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 پیشگفتار ناشر: 

 به نام ایزد دانا که آغاز و انجام از آن اوست

 

 نشد هرگز دل من زعلم  محروم

 اکنون که به چشم عقل در می نگرم
 

 کم ماند زاسرار که مفهوم نشد 

 معلومم  شد که هیچ معلوم نشد
 

ای دانای بی همتا، ای بخشنده ایی که ناخواسته عطا فرمایی و هر نیازمندی 

نیاز گردانی، مگر اینکه نالایق باشددد و آن عنایت را به باوگونه را به عدالت بی

عرصدده پیشددرفت تکنولووی در هزاره سددوم، هنوز نیاز بر از دسددت دهدد در 

مطالعه کتاب در کنار اسدددتفاده از منابع کامتیوتری و اینترنت احسدددا  می 

شدددودد از این بابت خوشدددحالیی که می توانیی در تلات اعتلای عنی، دانش و 

 فرهنگ کشور قدمی هر چند کوچک برداریید

 

 و من الله التوفیق

 ندکتر شمس الدین یوسفیا

مدیر مسئول انتشارات ارشدان





 

 مقدمه مترجم

تصور می کنی همه کسانی که این کتاب را برای مطالعه انتخاب کرده اند ، 

کمابیش با شرکت مکینزی آشنایی دارندد بطور مختصر ، شرکت مشاوره ای 

انجام پرووه های  سال فعالیت خود ، با 01مکینزی نه تنلاا در طول بیش از 

مشاوره ، سبب موفقیت بسیاری از سازمانلاای بزرگ دنیا ، مانند کوکاکولا ، 

مایکروسافت و حتی وزارت انروی آمریکا ، و حل معضلات و مشکلات آنلاا در 

بازار رقابت شده است ، بنکه خود نیز در این مسیر ، چنان رشد و بالندگی 

تی موفق ، توانست افرادی را تربیت پیدا کرد که در نقش یک دانشگاه مدیری

 کند که مدیران شرکتلاای بزرگ دنیا شده اندد

بسیاری از دانش آموختگان نخبه دانشگاهلاای مدیریت و رشته های کسب و 

کار ، مایل به استخدام و کسب تجربه در مکینزی بوده و هستند د برای روشن 

هزار  011عداد، ت1100شدن اهمیت موضوع می توان ذکر کرد که در سال 

هزار 0درخواست استخدام به شرکت مکینزی ارسال شده که از این تعداد فقط 

نفر پذیرفته شده انددسه ملاک عمده برای پذیرفته شدن در شرکت عبارتند 

از ملاارت حل مسئنه ، توانایی کار تیمی و روابط عمومی قوید هر چند 

 ملاارتلاای دیجیتالی نیز اهمیت فراوان داردد

کارمند  17111کشور و تمعا  40دفتر در  031ون شرکت دارای حدودهی اکن

نفر از آنلاا مستقیما در کار مشاوره فعال هستندد هنوز هی  0111است که 

شرکت بزرگ دنیا در صنعت مشاوره مقام اول را دارد د این  0مکینزی در بین 

 شرکت عبارتند از : 0

1-Mackinsey and Company 

2-The Boston Consulting Group(BCG) 

3-Bain and Company 



 

4-Deloitte 

5-Pricewaterhouse Coopers 

مینیارد 01شاید خالی از لطف نباشد که بدانیی درآمد سالیانه مکینزی ، حدود 

 دلار تخمین زده می شودد

، او دانش آموخته رشته  Shu Hattoriاما در مورد نویسنده این کتاب ، آقای 

سال در مکینزی فعالیت کرده  0مک گیل کانادا است و بازرگانی از دانشگاه 

و رسانه ای  "های تک"سال ، هاتوری در بخش صنایع  0است د در مدت این 

، از طرف مکینزی ، در آسیا ، اروپا و آمریکا فعال بوده است د او همچنین 

است و از این طریق  Knowledge Flowواپنی به نام -بنیانگذار شرکت چینی

نایی بسیاری از ملاندسین چینی با تکنولووی پیشرفته شرکتلاای ، سبب آش

 طراز اول واپنی از قبیل هیتاچی و توشیبا شده است د

می  The Mackinsey Edgeترتمه کتاب  "آنچه در مکینزی آموختی"کتاب 

باشددتمرکز این کتاب بر معرفی روشلاایی عمیق و در عین حال ساده برای 

یک هنر است و مانند همه  "رهبری"مانلاا است د ساز "رهبری"نیل به مرتبه 

هنرهای دیگر نیاز به تمرین و اترا دارد د این کتاب حاوی تمرین های فراوان 

، آغاز کرده اند و یا  "رهبرشدن"برای کسانی است که سفر خود را به سمت 

هی اکنون در این مقام قرار دارندد تزئیات ذکر شده در این کتاب ، یک آموزش 

و کامل برای نحوه انجام درست امور در سازمانلاا و گروه های کاری می  دقیق

باشد د نویسنده در این کتاب ، با دقت فراوان به واکاوی فکری و حتی روحی 

تجربیات خود و سایر مدیران مکینزی پرداخته است تا از این کنکاش درونی 

ه سالکین به ، قوانین و تمرین های منموسی را استخراج نماید که چراغ را

 سمت رهبری سازمانلاا باشدد



 

خواندن این کتاب را به مدیران عامل و مدیران بخش های مختنف سازمان ها 

، مدیران پرووه ها ، مشاورها ، دانشجویان رشته های بازرگانی و مدیریت ، 

و همچنین به شاغنین در بخش  DBAو  MBAدانش آموختگان دوره های 

 می نمایی د بازرگانی سازمان ها توصیه

 

 

امیدوارم ترتمه این کتاب توانسته باشد مطالب را به بلاترین وته به خواننده 

فارسی زبان منتقل کند و باعث افتخار خواهد بود چنانچه شما خواننده محترم 

 yahoo.cominfomsharif@، نظر خود را در مورد این کتاب ، از طریق آدر  

 اعلام فرماییدد

 ملاریاد شریف بختیار

 0011فروردین 
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 سپاسگزاری

بیشتر بخشلاای این کتاب را ، بدون اینکه بدانی در حال تحریر کتابی هستی ، 

طی چندین سال نوشتید ستس یکسال و نیی بطور فشرده )خارج سازمان( 

مختنف ، مرتب کردن و ایجاد مفاهیی و مثاللاای بیشتر روی ارتباط  بخشلاای 

 ، کار کردمد

ایده چاپ کتاب با یک پیشنلااد شروع  و بعد تبدیل به یک آرزو شد د آرزو 

می کردم ایکاش یک کتابی مثل این ، وقتی در حال تحصیل بودم ، وتود می 

 یداشت ، یک کتاب مختصر ، دم دست و کاربردی د آرزوی وتود چنین کتاب

هی اکنون به حقیقت پیوست و خوشبختانه توانستی ناشری را بیابی که او هی 

 ایده من را دوست داشته باشدد

علاوه بر دانشی که در شرکت مکینزی آموختی ، دنبال نظرات افراد با استعداد 

بودمد برای شروع کار ، میخواستی مذاکره هایی به غنی شدن آنچه آموخته 

ی تری در مورد تشخیص مسایل ملای تر به من بودم کمک کنند و حس قو

 بدهندد

بعدها که مذاکرات و صحبتلاایی با دیگران گسترش یافت و تزییات بیشتری 

قانون در متن  07مطرح شد ، به راستی دریافتی این اصول عنمی)بصورت 

 01م(  به یک نقطه مشترک می رسندد یکجورهایی به یک محدوده -کتاب 

دمد هر زمان  بیشتر از این حد ، اصل دیگری را اضافه قانون رسیده بو 01تا 

 می کردم ، معنی و غنای خود را از دست می داد و به خوبی سابق نمی شدد

هر انداره مباحثات و صحبتلاای با دیگران را بیشتر پیش می بردم ،  اطمینان 

 01تا  01بیشتری می یافتی که عدد درست قوانین رهبری ، یک چیزی بین 

 استد



 

قدردان و ستاسگزار افرادی هستی که ملاقاتلاا ، راهنماییلاای ضمن کار و 

 مذاکرات بی شماری با آنلاا داشتی د

در قالب کنمات نمی گنجد که بگویی تا چه اندازه همه آنلاا برای من وقت 

گذاشتند و به من کمک کردند تا درک و بصیرت لازم را بیابی د پشتیبانی و 

ادر ساخت که در واقع یک محصول خالص شده کمک فکری آنلاا ، من را ق

 ومتبنور را ، که اکنون پیش روی شما است ، ارائه دهی د



 

 فهرست مطالب

 00 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ینزیساختار مک

 10 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد مقدمه

 11 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد کتاب به نگارش درآمد نیچگونه ا
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 07 ددددددددددددددددد دهد یرا به شما م یانرو نیشتریب زیچه چ دیابی: در00قانون
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همواره سه تمنه اول آن را از  دیده یرا ارائه م یکه مطنب ی: زمان07قانون
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 040دی: با انتقاد سازنده و مثبت ، بازخورد کار افراد را به آنلاا بده31قانون

 040 ددددددددددد دیرا خشنود کن بانیافراد پشت ریخود و سا ارانیدست: 33قانون

 047 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ندیفرآ تیریدر مد تیفیحد ک نیفصل سوم: بالاتر

 071 ددددددددددددددددددددددد دی: قبل از هر تنسه ، دستور تنسه را آماده کن30قانون

 هیانجام شوند تلا ستیبا یکه م ییتدول چلاارخانه از کارها کی: 30قانون

 070 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دیینما

دیده یکه انجام م یو نه اقدامات دیکارها تمرکز کن جهینت ی: رو34قانون 

 070 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد 

 یچه نوع تنسه ا دیو از قبل بدان دیکن ی:تنسات را دسته بند37قانون

 001 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد داشت دیخواه

 تیریمد 5Dخود را فعالانه و با استفاده از قانون  ینیمیا ی:ارتباطلاا30قانون

 000 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دیکن

 000 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دی:هر چه زودتر صحبت را آغاز کن30قانون



 

 یالگو کی یدارا دیده یکه در تنسات ارائه م ییدهای:اسلا01قانون

 003 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد استاندارد باشند

 111 ددددددددد دیکن جادیافراد ، ا یبه روز رسان یروش آسان برا کی: 00قانون

 117 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد فصل چلاارم: فراتر از حد انتظار

 101 دددددددددددد دیببخش گرانی، دانش و ابزار را به د ی: با گشاده دست01قانون

 100 ددددددددددددددددددددددد دیخلاص شو یکیزی: از شر مشکلات و موانع ف03قانون 

 107 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دیمطرح کن یتر قی:سوالات عم00قانون 

 110 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دیسیبنو ادداشتیکه کمتر  دیاموزی: ب00قانون 

دیشو اتیح دیو تجد ی: آماده کشف دوباره خود ، نوکردن زندگ04قانون 

 110 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد 

دیخودتان را ، کشف کن تیخاص شخص ،یرهبر یلاایژگی: و07قانون 

 110 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد 

 133 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دیباش سندهینو کیمتفکر و  کیفصل پنجی: 

 

 



 

در کل ، به هر کس در مکینزی کار می کند ، صرف نظر از عنوان واقعی اش 

 گفته می شودد  "مشاور"، 

 "رهبری"چون این کتاب در مورد ارتقای توانایی و ملاارت افراد سازمان تا حد 

تصویری از اصول موفقیت ، است ، به منظور راحت پیش بردن بحث و ارائه 

یگانه فضا  ب برخی عناوین شغنی درون سازمانی را بکار برده امد اگر شما با  این

باشید ، عناوین مختنف گیج کننده خواهند بود لذا برای پاسخ به این سوال 

که هر سطح سازمانی در مکینزی ، مسئول چه وظایفی است ، سنسنه مراتب 

 ده ام: ساده ای را به شکل زیر آور

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توصیف ساده   کد

LDCS-   میزان گسترش مشاوره سازمان را در صنایع جدید تعریف می کند، مسیر سازمان را 

DCS- .تعیین و مثل سایر شرکای سازمان ، با مدیران تعامل دارد 

مدیرعامل  

 سازمان

مدیربخش  

 پروژه ها

ED,Co- ارتباط دارد  ، برپروژه ها نظارت می کند ،  با مدیران سازمان 

ED,DCS- .به تیم ها خط می دهد  ، از سهامداران سازمان است 

معاون  

مدیربخش  

 (APپروژه ها)

ED,Co- های جدید به سازمان معرفی می کنددر جلسات پروژه ها شرکت می کند ،  مشتری، 

ED- . دستیار اجرایی مدیربخش پروژه ها و از مدیران ارشد سازمان است 

 پروژهمدیر 
EM- سبب   می کند. هر پروژه ، عملیات تیم مربوطه و تعاملات با مدیران کارفرما را هدایت

 .تسهیل امور برای معاون مدیرپروژه ها، مدیرپروژه ها و مدیران ارشد سازمان می شود

 . روی یک بخش یا چند بخش بخصوص از یک پروژه فعالیت می کنندASC - (ASC)  دستیار مدیرپروژه

 تحلیل گر کسب و کار
BA- ،فقط روی یک بخش یک پروژه کار می کنند)عمدتا کارشان جمع آوری اطلاعات 

 .سات ارائه اطلاعات است(تحلیل اطلاعات و برگزاری جل

 ساختار مکینزی



 

 

ED=Engagement Director           DCS=Director of Client Services 

LDCS=Local Director of Client Services  

EM=Engagement Manager               ASC=Associate     

BA=Business Analyst 

 یک مدل سازمانی که به عنوان ستون موفقیت عمل می کند

صنعت مشاوره ، خدمات مختنفی را می فروشد و مکینزی با کیفیت ترین این 

امند بالای خدمات را عرضه می کند د پرووه هایی که چند ماه بطول می انج

یک مینیون دلار قیمت دارند دخدمات پیچیده ، مدت بیشتری را می طنبد تا 

به فروش رود و مستنزم وتود کاناللاا و فروشندگان بسیار ماهر است ، بخصوص 

د برای اینکه چنین پرووه هایی موفق شوند می B2Bدر مورد فرنچایزهای 

هنگ بلاره وری بالا ،         فر"،  "ارزش برند"بایست روی ارتقای مواردی مثل 

 ساختار"،  "منابع اختصاصی دانش"،  "وتود استعدادهای بسیار برتسته "

 و غیره ، نیرو گذاشته شود د "متمایز سازمانی

افراد کارآفرین می گویند همیشه یک دلیل وتود دارد که چرا یک کسب و 

ت یعنی کار ، موفق می شود و آن ، درمدل کسب و کار سازمان نلافته اس

 چگونه کارمندان قادرند نقشی که به آنلاا داده شده را بطور اثر بخش ایفا کنندد

من اعتقاد دارم درمکینزی و سایر شرکتلاای مشاوره ، این موفقیت ، نتیجه 

ساختار قابل تکیه و روش منحصر به فرد حل مسئنه آنلاا است و همین ساختار 

 ه ای الگوبرداری می شونددو روشلاا است که توسط سازمانلاای دیگر مشاور

باید توته داشت که برای خدمات پیچیده ، کارمندان فروش به تای پایین 

ترین مکان ، در بالاترین نقطه قرار دارندد شاید این پویایی سازمان در بدو امر 



 

عجیب به نظر آیدد یک مدیر پرووه برای اینکه در یک پرووه خاص ، همه به 

پرووه نگاه کنند می بایست ره صدساله را یک  او به چشی مالک و رهبر آن

شبه بتیماید زیرا به یک مدیرپرووه گفته می شود که همه کارها به علاده او 

است و رهبری را به او واگذار می کنند د هر چقدر در مورد سازمان و صنعت 

مشاوره مدیریت برای مدیران عالی ، بیشتر بیاموزید ، متوته می شوید آنچه 

شود یک مدل قابل اتکا و موثر کسب و کار است د البته کاملا قابل گفته می 

درک است که در این صنعت ، مذاکرات بسیارپیچیده و سطح بالا در امر فروش 

می بایست توسط متخصصین بسیار با تجربه و آموزش دیده مثل مدیران عامل 

یون دلار ، پرووه ای  با پتانسیل دو مین  و مدیران بخش پرووه ها انجام شودد

فرصت بزرگی است و می بایست توسط بلاترین ها ، مدیریت شودد بنابر این 

مشاورین  هیچ وقت واقعا به کارکرد فروش واقف نمی شوند مگر پس از ساللاا 

تجربه و در پایان دوران کاری که فروش را نه به صورت سنتی که کسی را 

 موخته باشند د نتیجهراضی به خرید کنند ، بنکه به پیچیده ترین وته ، آ

چنین ملاارتی این است که به مشتریان دلاینی را ارائه کنند که نلاایتا مشتری 

به نظر تالب میاد، میخواهی یک پیشنلااد در مورد چارچوب کاری یا  "بگوید

چنین مشاورینی به اندازه ای    "راهکارهایی که ذکر کردی برایی بفرستی؟

آنلاا به مشتری فقط به اندازه قنه یک کوه  استاد و ماهر می شوند که توابلاای

و نه همه کوه ،  تا بدین نحو ، مشتری را به دنبال خود بکشانند  یخی است

که بقیه پاسخ را بیابدد این یک ملاارت کاملا ضروری برای سرویس ها و خدمات 

پیچیده است د یک شرکت مشاوره ، این هوشیاری فکری و ملاارت ارتباطی را 

 00می کند و خینی اهمیت دارد که حتی مشاور رده بالا ، با ساللاا تمرین 

سال سابقه کار در یک شرکت دیگر، وقتی وارد مکینزی می شود، از سطح 

دستیارمدیر پرووه ، وارد فرآیند یادگیری می شود هر چند ممکن است 

مسیررشد را سریع طی کندد در ذهن هر مشاوری که تجربه یادگیری در 



 

باشد درک عمیقی وتود دارد از اینکه چگونه توانایی های  مکینزی را داشته

رهبری پیشرفت می کنند: ابتدا از طریق تقویت ملاارتلاای بنیادی)در این مورد 

، توانایی حل مسئنه( و ستس از طریق موثرتر کردن توانایی گوش دادن و 

یت ذهن ایجاد ارتباط با دیگران ، با ساللاا ممارست ، و سرانجام ، با کامل نمودن

و شخصیت خود در بنند مدت) دشوار ترین چیزی که می توان تغییر داد(د 

فقط در این صورت است که توانایی لازم برای قرار گرفتن در حنقه رهبران را 

 خواهد داشتد

با اینکه این کتاب در مورد گذار به مرحنه رهبری است ، ملای است بدانید 

ه می بایست کار کندد مثلا آموختن سازمان شما چگونه ساختاری دارد و چگون

در مورد آنچه سازمان شما می فروشد می تواند شروع خوبی باشدد بیشتر افراد 

نیاز دارند این مسیر را برای رسیدن به مرحنه رهبری طی کنند مگر اینکه 

شما یک کارآفرین باشید که موسس و مدیرعامل بودن ، شما را در مقام رهبر 

 سب و کار خودتان قرار داده باشددو در مقام درک مدل ک

بنابراین نیاز است نیروهای موثر در کار را تصور کنید و اینکه چگونه در مقام 

رهبری ، موفق عمل کنیدد بعضی کارمندان مکینزی پس از رسیدن به پست 

مدیریت بخش پرووها ، شرکت را ترک می کنند زیرا نمی توانند بر نقش 

و یا به آن عادت کنندد آنلاا ترتیح می دهند  تدید خود در فروش مسنط شده

 نلاایتا مدیر ارشد در یکی از بخشلاای پشتیبانی سازمان شوندد

برای اینکه ساختار سازمان کار کند ، کارمندان می بایست بطور موثر بکار 

گرفته شوندد بعضی سازمانلاا به اشتباه ، مشکلات عمده و سربارهای مدیریتی  

کنند، عنتش این است که ساختار آنلاا مناسب برای خودشان درست می 

طبیعت کسب و کارشان نیستد مثلا اگر سازمان شما بر پایه فروش حضوری 

کالاهای آشتزخانه بنا شده باشد ، نیاز به انبوهی از مدیران نداریدد در عوض ، 



 

نیاز به آموزش بلاترو ابزارهایی برای تقویت هر کدام از فروشندگانتان خواهید 

همچنین احتیاج به سیستمی خواهید داشت که فروشنده های  داشت و

 نامناسب را از سازمان تدا کندد

مدل سازمانی مکینزی کاملا مرتبط با چیزی است که می فروشدد همین مدل 

است که توضیح می دهد چرا مشاورها تمام وقت ، کار می کنندد هر مشاور، 

متفاوتی است که ممکن  صرف نظر از سمتی که دارد موظف به انجام وظایف

است وابسته به هی نباشندد مدیران تراز بالا لازم است ، به اقتضای زمان طولانی 

نتیجه گیری که منجر به پاسخ مثبت مشتریلاا شود ، پرسنل فروش را در 

مسیری طولانی هدایت کنند ، از سوی دیگر ، مدیران پرووه وسطوح پایین تر 

تا هزینه ها برای آنلاا قابل هضی شودد تنلاا می بایست به مشتریلاا کمک کنند 

تفاوت این دو گروه در این است که مدیران سطوح بالا تا زمانی که سلامیه 

فروش شان را برآورده می کنند ، زمان کاری شان به اختیار خودشان است 

حال آنکه زمان کاری مشاورها ، خارج از حیطه اختیار خودشان و وابسته به 

 ا استدانتظارات مشتریلا

 





 

 مقدمه

 

 مقدمه

  



22  آنچه در مکینزی آموختم 

 

 چگونه این کتاب به نگارش درآمد

کسانی هستند که از بدو تولد به آنلاا موهبتی به نام حافظه خوب داده شده د 

این افراد حافظه تصویری و شنیداری دارند ،  همین که چیزی را یکبار بشنوند 

ستارندد اینلاا نیاز به قواعد نوشته شده ندارند ، برای یک عمر به خاطر می 

 همه چیز مثل اسفنج تذب مغزشان می شودد

من ، درست برعکس این افراد هستید می بایست همه چیز را با شتاب بنویسید 

از تنسات بازخورد گرفته تا موارد حائز اهمیت در ملاقاتلاا ، تا نکات کنیدی 

 که به نظرم تالب می رسد دتا زیرساختلاای سازمانی   در صحبتلاا

سعی می کنی دیاگراملاای متفاوت برای خودم بسازم تا تصویرسازی ذهنی و 

به خاطرستردن را راحت تر انجام دهی د دوتند دفتر یادداشت دارم ، اولی 

،خینی تمیز و مرتب برای آموختن مطالب و دومی ، خینی بدخط و با شتاب 

ر کل می توان گفت ، مردم با تحصیل و درهی برهی ، برای مطالب روزمرهد د

عنی ، مطالب را یاد می گیرند و ستس آنچه را یادگرفته اند در عمل بکار می 

گیرند و این منجر به کسب تجربه می شودد تجربه بیشتر، توانایی را به دنبال 

دارد و توانایی آخرین مرحنه برای کسب تسنط بر امور است و هیچ کس نمی 

 ما بگیردد تواند آن را از ش

به عنوان تحنیل گر کسب و کار وارد مکینزی شدم د در ووئن  1110در آوریل 

به رده بالاتر یعنی دستیارمدیرپرووه ، ارتقا یافتید ستس آنجا را ترک  1101

در آسیا که بالاترین رشد را در بین شرکتلاای  Grouponکردم و به شرکت 

و به عنوان یکی از مدیران ، تجارت الکترونیک در آن زمان داشت ، پیوستی 

مشغول به کار شدمد حقوقی در کمتر از یکسال ، سه برابر شد ، یعنی یک عدد 

 شش رقمید
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ج یابی( )زو"پیشنلااد اینترنتی ازدواج"بعد به فکر ایجاد کسب و کار در زمینه 

افتادم و شرکت خودم را تاسیس کردم که درکمتر از شش ماه توته تنویزیون 

را به خود تنب کردد تنلاا شرکتی بودم که یک بخش منحصر  محنی و مجلات

به فرد از بازار را گرفته بودمد اما پس از یکسال و نیی فلامیدم که هنوز دوست 

دارم مجددا وارد سازمان مکینزی شوم د حس می کردم تزییات مبانی 

مدیریت پرووه را ، آن هی در بلاترین مکان برای رهبران حرفه ای ، نیاموخته 

ودمد در کمتر از یکسال از برگشت مجدد به مکینزی ، مدیرعمنیات شدم که ب

این خودش از نظر زمانی ، یک رکورد به حساب می آمدد این موفقیت من 

 ،ترکیبی از عزم و اراده و خوش شانسی بودد

 د1103تا زمستان  

یک صبح سرد در کافی شاپ شرکت نشسته بودم و روی دفترچه آموزشی 

کتاب قواعد مدیریتی(  کار می کردمد عبارتلاا را بازبینی می کردم ام)یا همین 

، دیاگراملاا را مرتب می کردم و قوانین را با استفاده از تجربیات پرووه های 

 قبنی ، استخراج می کردمد

در حال لذت بردن از آرامش و سکوت آن لحظات بودمد روی یک صندلی 

بودم که ناگاه یکی از همکارانی راحت نشسته و غرق در نور صبحگاهی خورشید 

بالای سرم ایستاد و پرسید چه کار می کنی و من هی برایش تعریف کردم 

ددفترچه ام را برداشت و هی زمان  ابروهایش را به نشانه تعجب بالا بردد 

پیشنلااد کرد این نوشته ها را چاپ کنید راستش ، بار اولی بود که اتازه می 

همیشه فکر می کردم همه همکاران  مطالب مشابلای دادم کسی آنلاا را ببیندد 

 را برای خودشان می نویسندد

بعد از صحبت دوستی ، ابتدا کمی تردید داشتی د مطمئن نبودم مطالبی که 

نوشته ام به اندازه کافی عمیق باشد که بتوان آنلاا را چاپ کردد اما به تدریج 
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 نلااد آن دوست، چندانکه دفترچه را کامل می کردم به نظرم رسید شاید پیش

هی بیراه نبوده استد به اشتراک گذاشتن عنی و بصیرتی که در مدت کار در 

مکینزی  به دست آورده بودم ، می توانست دلیل خوبی برای نوشتن یک 

 کتاب باشدد

به تدریج که پرووه نوشتن کتاب در ذهنی شکل می گرفت ، نظر دیگر همکاران 

پرسیدمد فکر می کردم چقدر خوب می شد را هی در مورد مطالب کتاب می 

اگر آنلاا هی در مسیر رسیدن به رهبری ، به دو سه قانونی که سبب موفقیت 

شان شده باشد دست یافته باشندد همانطور که انتظار داشتی خینی ها چند 

قانون طلایی داشتند که نزد خودشان نگه داشته بودندد حالا مطمئن بودم با 

 وانی ارزشلاای والایی را ایجاد کنیدنوشتن این کتاب می ت

در واقع دلیل موفقیت من همان دفترچه آموزشی مرتب بودد این دفترچه ، 

ناخواسته ، من را قادر ساخت اشتباهات را زودتر تصحیح کنی ، موانع بالقوه را 

پشت سر بگذارم ، و به بالاترین حد یادگیری برسید به بیان ساده ، من را به 

فیع داد و سبب شد بتوانی سریعتر فکر کنید نه تنلاا به من مقام رهبری تر

 را نیز به من آموخت د "چگونگی انجام کار"بنکه   "چه کار کنی"گفت 

امیدوارم با خواندن این کتاب بتوانید به همان مزیتلاا دست پیدا کنیدد مطنب 

ملای این است که آنچه را می آموزید بلافاصنه بکار ببندیدد خود من همیشه 

سعی می کنی قواعد را روز بعد و یا در اولین فرصتی که پیش می آید به اترا 

درآورمد سعی کنید روی آنچه برای شما ملای است تمرکز کنید و با تدیدت 

آن را به عمل درآوریدد)اولین قانون از قوانین ذکر شده در این کتاب هی همین 

 وانید بلافاصنه بر(د ممکن است نت"تمرکز روی آنچه اهمیت دارد"است یعنی

همه قوانین ذکر شده تسنط پیدا کنید لذا روی اترای هر چند تا از آنلاا که 

ممکن است ، بطور یکجا برنامه ریزی کنیدد سخن آخر اینکه به یاد داشته 
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 "توانایی"که در بنند مدت منجر به  "تجربه"مساوی است با  "اترا"باشید 

 خواهد شدد

 چرا باید گوش کنید؟

 عاشق رهبران است دمکینزی 

 "رهبران ، رهبر به دنیا نمی آیند بنکه ساخته می شوند"اما به قول معروف :  

د قبل از اینکه وارد شرکت مکینزی شوم همیشه این سوال برای من مطرح 

بود که چرا افراد زیادی در شرکتلاای مشاوره ، بخصوص شرکتلاایی نظیر 

مار شرفت کنند د بگذارید با زبان آمکینزی،موفق شده اند تا بالاترین رتبه پی

احتمال اینکه   USA Todayصحبت کنی : آیا می دانستید طبق گفته مجنه 

یک کارآموخته مکینزی ، مدیرعامل یک شرکت تجاری معروف با ارزش کل 

است که بالاترین احتمال  401سلاام بالاتر از دومینیارد دلار! بشود ، یک به 

ا حتی نزدیک به این عدد هی نیستند د این احتمال در دنیا می باشد د سایر رقب

،  1100استد در سال  1001برای شرکت مشاوره بعدی ، فقط یک به 

صدوپنجاه نفر از کارآموختگان مکینزی مقاملاای بالا را در سازمانلاایی احراز 

کرده بودند که هرکدام فروش سالیانه بیش از یک مینیارد دلار داشتندد شاید 

 Duff McDonaldکه آن هی به نقل از  CNBCبگویی براسا  گفته نیاز نباشد 

شرکت  71شرکت فورچون ، مدیرعامل  011آورده ، طی سالیان اخیر در بین 

از بین کارآموختگان مکینزی بوده اندد به زعی رهبرانی که آرزوی مدیرعامنی 

 شرکتلاای بزرگ را دارند ، مکینزی محل پرورش و عرضه چنین مدیرانی استد

هر مشاوری که به مکینزی منحق می شود می بایست چندین نوع آموزش را 

بگذراند ، آموزشلاایی که هر کدام یک هفته کامل ادامه دارندد این دوره ها از 

ماه پس از ورود مشاور به مکینزی شروع می شوند و تا ده سال بعد  01تا  0
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بر آموزش انواع  ، تقریبا هر سال تکرار می شوندد تاکید این دوره ها فقط

مختنف ابزارها ، فرآیندها و روشلاای حل مسئنه نیست بنکه از همان ابتدا 

استد من پس از این  "رهبری"تاکید بر پررنگ کردن آگاهی افراد در مورد 

مدت متوته شدم بزرگترین مشکل بسیاری از افراد این است که به اندازه 

 توانند رهبر شوندد مکینزی ازکافی واقع بین نیستند که بدانند آنلاا هی می 

رهبری در زمینه تذب  "همان ابتدا انواع مختنف رهبری را مطرح می کند: 

 "رهبری دانش و عمنکرد "،  "رهبری تیی"،  "رهبری حل مسئنه"،  "مشتری

د با این روش به مشاورها کمک می شود تا سریعتر، "رهبری کارآفرینی"و 

ط ضعف شان را بشناسند) شرکت به این نقاط قوت شان را تقویت کنند و نقا

می گوید(د این طبقه بندی های مختنف از  "نیازهای رشد و توسعه"اقدام ، 

مفلاوم رهبری ، سودمند است زیرا ویژگی های لازمه رشد هر کس به روشی 

 قابل درک و پرمعنا طبقه بندی می شودد

و یک  گیرد تصاویر کنیشه ای از رهبر ، کسی است که پشت تریبون قرار می

سخنرانی مسحور کننده ایراد می کند و یا کسی که در زمانلاای دشوار ، 

خونسرد و آرام است ، یا کسی که کارهای خودش را کنار می گذارد تا به 

دیگران کمک کندد البته اینلاا ویژگیلاای ملامی است اما واقعا هیچ راه واحدی 

است ، وتود نداردد مثلا برای اینکه بگوییی رهبر خوب دارای چه ویژگیلاایی 

، را در نظر بگیرید  Steve Jobs، تانشین  Tim Cookو آقای  Appleشرکت 

د او یک سخنران خاص و اللاام بخش برای مردم نبود بنکه یک استاد عمنیات 

اترایی و یک فرد ثابت قدم بود که با رفتاری آرام ، کارها را به پیش می برد 

مثل فروشندگان ، پرحرف و خیال  Steve Jobsدر حالیکه نیاز نیست بگویی 

قیمت بالای سلاام شرکت به رشد خود  Steve Jobsپرداز بودد پس از فوت 

 Tim Cookادامه داد و تقریبا دو برابر شد د رهبری شرکت و دستاوردهای 

کاملا متمایز و تک بودد بر اسا  نظر خینی از مشاورها و مدیران پرووه  و 
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زی ، به ندرت پیش آمده که آنلاا مدیرعامل هایی را در مدیران ارشد در مکین

 شرکتلاای مشتری دیده باشند که شبیه هی بوده باشندد

رهبران در واقع ، به رنگلاای مختنف ظاهر می شوندد بعضی مایل نیستند مقابل 

بنابر این   یک تمعیت بزرگ صحبت کنند اما هنوز کارشان خینی عالی استد

موزی چنانچه با رهبران با خصوصیات مختنف مواته بلاتر است در دوران کارآ

شویی قضاوت نکنیید همین ارتباط با رهبران ، چه در درون سازمان و چه در 

مکینزی هی می توانند  "مشاورهای"شرکتلاای مشتری ، از دلاینی است که 

 (د 401به  0تا حد رهبران برتسته پیشرفت کنند) همانطور که گفتی به نسبت 

 غییر سمتسخت ترین ت

برای خینی از کسانی که در مکینزی هستند ، ترفیع از سمت دستیارپرووه به 

مدیر پرووه ، چالش برانگیزترین و فراموش نشدنی ترین تجربه استد 

خواهی بدون آنکه ب"درگفتگویی که با یکی از مدیران ارشد داشتی به من گفت

ن مدیرپرووه ، چیزی را مخفی کنی می گویی که اولین تجربه من به عنوا

وارد پرووه با شرکتی شده بودم که در "و ادامه داد: "حقیقتا یک کابو  بودد

صنعت حمل و نقل ، فعال بودد این شرکت یک مدیراترایی داشت که طبعا 

خینی ازمطالب را می دانست د او دو دستیار داشت که یکی از آنلاا به کنی 

ی که می گفتی گوش نمی روانی بود و دیگری حتی به یک کنمه از چیزهای

دادد اولین بار بود که مدیر شده بودم و دست و پا می زدم همه  را فعال 

حتی پس از این چندسال که از آن زمان گذشته "با خنده گفت :  "نگلادارمد

  "خاطرات وحشتناکی از آن تجربه دارمد

ک یاولین تجربه من ، به یادماندنی استد"یک نفر دیگر که مدیر بود می گفت:

دستیاری داشتی که مقداری پرت بودد به او گفتی یک تمع بندی از 
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خط تدا تدا  که در  01گفتگوهایی قبنی بیاوردد رفت و یادداشتی متشکل از 

گفتگوها مطرح شده بود آوردد همانجا بود که فلامیدم تعطیلات آخر هفته ام 

وع فقط از موضموضوع این نبود که او فکرش کار نمی کرد بنکه   از دست رفته !

این داستانلاا غیر معمول نیستندد خینی از همکاران هستند که   "پرت بودد 

برای اولین بار در زندگی ، مسئول همه امور شدند ) چه این موضوع خوشایند 

باشد چه ناخوشایند( اما همزمان به نحو درمانده ای ، کنترل از دستشان خارج 

جه ر کاری بسیار زیاد است ، از تحویل نتیشدهد البته نباید نادیده گرفت که فشا

نلاایی کار گرفته تا طراحی مناسب ترین فرآیندهای کاری)همچنان که یکی 

از مدیران می گفت حتی زیر دوش به کارها فکر می کند(،  تا مواته شدن با 

 نظرات پشت سرهی مدیران ارشد در مورد امور انجام شده د

گر پشت هیچ کس نمی توانید پنلاان وقتی مسئولیت به علاده می گیرید دی

شویدد می بایست اولین کسی باشید که وارد اتاق گردهی آیی تیمی شوید و 

آخرین نفر که خارج می شودد همکاران منتظر راهنمایی های شما هستند و 

این راهنمایی ها می بایست حاضر ، آماده و قابل انجام باشندد اما این تجربه 

ر ابتدا مثل یک سراشیبی سقوط استد نتیجه این برای اغنب مبتدی ها ، د

 است : آنلاا که نجات پیدا می کنند راه نجات پیدا کردن را می یابندد

آنچه ملای است این است که ، مشابه بسیاری از رهبران اترایی ارشد و مدیران 

مکینزی ، قواعد بنیانی رهبری در وتود شما بطور استوار ، نلاادینه شوند تا به 

ای بالا برسیدد مثاللاای مشابلای از این دست را در این کتاب خواهید مقام ه

 دیدد

 ساختار کتاب

 این کتاب به پنج فصل تقسیی می شود:
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، همانطور که از نام آن پیداست ، در این فصل به تمرکز  :خودسازی1فصل 

بر پیشرفت و ارتقای خویشتن می پردازیی د این فصل دارای سه بخش 

 "خوددار بودن)تامل قبل از انجام هر کار("،  "رموزموفقیت"موضوعی است : 

د ضمن مطالعه این کتاب مطالب کوچک "ایجاد واکنشلاای مثبت و هی افزا"و 

زخواهید خواند د هسته مرکزی موفقیت شخصی در چند چیز نلافته وتالبی نی

است :  نیاز دارید رو به تنو فکر کنید ، روشلاایی برای مقابنه با شرایط سخت 

داشته باشید و دست آخر اینکه ، نیاز به قنبی با بصیرت بیشتر دارید د بدین 

 نحو موفقیت آینده خود را افزون خواهید کردد

، تمرکز این فصل بر چگونگی هنگام تعامل با دیگران : رشد کردن 2فصل

در مسیر نیل به   اثرگذاری شما بر تیی و بر سایر ذینفع های سازمان استد

رهبری ، از یکسو به نیازهای رشد خود واقف می شوید و از سوی دیگر، و 

ملامتر از همه ، نیاز ذینفع های سازمان را در می یابیدد سه موضوع ملای در 

 و "ارتباط با دیگران"،  "نحوه مکاتبه با دیگران"ل عبارتند از : این فص

د کنید اینکه بخواهید اعضای تیی تان رشد "شناخت کارمندان و درک آنلاا"

کنند این است که تلاشی بیشتر از آنچه برای خودتان داشتید برای آنلاا داشته 

 باشیدد باید برای پیشرفت دیگران به سختی کار کردد

، این فصل در مورد لاترین حد کیفیت در مدیریت فرآیندها : با 3فصل

استد در اینجا ابزارهای کارآمدی را معرفی کرده ام که به وسینه  "بلاره وری"

آنلاا می توانیی فرآیندهای کاری و تاری خود را تکمیل کرده و ساختار بدهیید 

صول ا برای نیل به مرتبه فرآیند مداری و ساختاریافتگی کامل ، می بایست

بنیانی را به اترا درآوریید به همین دلیل،  قواعدی که در این کتاب بیان می 

شوند در نگاه اول بیش از حد بدیلای و ساده به نظر می رسند د اما به قول 

 د"امور به ظاهر ساده ، در اترا بسیار مشکل هستند"معروف 
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مرکز دارد که قاعده پیشرفته ت4: این فصل ، بر  : فراتر از حد انتظار4فصل

 آماده کشف دوباره"نیاز به تامل و بررسی دارندد بخصوص دو قاعده آخر یعنی 

ویژگیلاای یک رهبر، خاص "و   "خود ، نوکردن زندگی و تجدید حیات شوید

مواردی هستند که در تمام دوران کاری ،  "شخصیت خودتان را کشف کنید

ع وقت در وتودتان رشد قابل استفاده هستندد باید این دو تفکر را در اسر

 بدهید ضمن اینکه آماده تغییر آنلاا در طول مسیر زندگی شغنی نیز باشیدد

: پنجمین و آخرین فصل ، همه  : یک متفکر و یک نویسنده باشید 5فصل

قواعد را در یک مضمون به هی پیوند می دهد : تفکر ، از رهبران ، افرادی 

ز چرایی و چگونگی امور ، شاخص می سازدد دنیای خود را با پرسیدن ا

پرمحتواتر سازیدد ستس به عنوان راهی برای نلاادینه کردن تفکر ، فکرهایتان 

 "، پدر مشاوره مدیریتی می گوید  Marvin Bowerرا روی کاغذ بیاوریدد 

 "خوب نوشتن ، شما را قادر به تجسی تفکراتتان می کندد

ه اند ، مشکل نیستند اترا کردن قواعد موفقیت ، که در این کتاب ذکر شد

)که اگر مشکل باشند طبعا به معنای این است که من در توضیح آنلاا موفق 

 نبوده ام(

بلاترین راه این است که فکر کنید این قواعد از همین فردا قابل انجام هستند 

، هرچند که زمان می برد تا هر قاعده تبدیل به یک توانایی واقعی شودد 

ه که اول ،هر قاعده را توضیح دهی ، ستس اهمیت چلاارچوب فکری من این بود

آن را ذکر کنی ، اینکه چگونه باید اترا شود و در چه موقع ، کجا و یا در چه 

موقعیتلاایی باید بکار برده شودد یکبار یک مربی ارشد که دارای دو دهه تجربه 

در راهنمایی مدیران ارشد سازمانلاا بود به من گفت که تکمیل امور بزرگ 

است یعنی به تای اینکه مثلا بگویید برای  "زدن سنگ کوچک "ازمند نی

کاهش وزن باید پنج بار در هفته تمرین کنی ، فقط بگویید یکبار در هفته 



  23مقدمه 

 

تمرین می کنی د حتی اگر این هی برایتان مشکل است بگویید یکبار در هفته 

ی روم پیاده م به تای اینکه با تاکسی یا مترو ، مسیر خانه یا کار را طی کنی ،

د ملای این است که رو به پیشرفت باشیدد  با این قواعد هی باید این چنین 

برخورد کرددقدملاای کوچک بردارید تا پرش و خیز بزرگ رهبری را در پایان 

 برداریدد





 

 : خودسازیاولفصل 

 فصل اول

 خودسازی
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 "بین دانستن راه و قدم گذاشتن درآن ، تفاوت است"

 @-مورفئو  در فینی ماتریکس-

 

استد بر خلاف روشلاای رایج برای  "بلاسازی خود"تمرکز این فصل بر اصول 

اصلاح آنلاا به مرور زمان( اصلاح خود )یعنی تمرکز بر اشتباهات و ضعف ها و 

در اینجا بیشتر بر روشلاای پیشگیرانه ، تاکید میکنید به این طریق می توانید 

نقاط قوت خود را تقویت کنیدد تا رسیدن به حد معینی از بنوغ ، فکر می 

، یک سیروسنوک اتفاقی استد خوشبختانه این نظر ممکن  "رشد"کردم مقوله 

اما در مورد همه اینطور نیستد بعدها به این است در مورد بعضی درست باشد 

نتیجه رسیدم که بلاتر است هر کس چلاارچوب و نظام خودش را برای رشد 

 شخصی و بلاسازی  داشته باشدد

تامل قبل از انجام "،  "رموز موفقیت"در مورد من ، این روش عبارتست از : 

 د"ایجاد واکنشلاای مثبت و هی افزا"و  "هر کار

--------------- 

به کارگردانی  The Matrixاین تمنه در فینی بسیار پر بیننده و موفق @

Wachowskis  به نمایش درآمد و ضمن آن ،  0000گفته شدد فینی در سال

می گوید که دانستن راه ،تفاوت دارد با قدم   "نئو"خطاب به   "مورفئو "

در مورد اینکه او ، فرد سعی می کند واقعیت را  "نئو"گذاشتن در آن ، ستس

سال  07انتخاب شده نیست ، بگویدد این عبارت به من ، که در آن زمان 

داشتی ، می گفت در طول زندگی برای به دست آوردن  چیزی که می خواهی 

می بایست به حد نیاز تلاش کنی حتی اگر همه نعمتلاا را داشته باشی و همه 
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این موضوع در آن سن برای من نه تنلاا چیز از الف تا ی را در مورد آن بدانید 

  سخت و دشوار بود بنکه غیرعادی و غیرقابل تصور می نمودد
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 : رموز موفقیت1بخش-1فصل 

شش قانون موفقیت را در این فصل بررسی می کنیید در زیر ، نکته اصنی هر قانون 

 را تمع بندی کرده ام:

 قانون اول

هوشیاری ثابت و کامل نسبت به آنچه  تمرکز بر آنچه که واقعا اهمیت دارد.

درحال انجام آن هستید و بدانید آن مطنب چگونه سبب ایجاد ارزش برای شما یا 

 برای حل مشکلات شما می شودد

 قانون دوم

د برای ایجاد خروتی با کارهای دشوار و طاقت فرسا را اول وقت شروع کنید

 غاز کنیددبازده بالا ، کارهای سخت و طاقت فرسا را صبح ها آ

 قانون سوم

 paretoتحنیل  با استفاده از نشانه های کوچک، تغییرات بزرگ ایجاد کنید.

 را در زندگی روزمره خود بکار ببندیدد 01-11یا همان قانون 

 قانون چلاارم

-double"بر تکنیک  ثانیه ای برای هر چیز داشته باشید. 33یک پاسخ 

clicking" ید ک پاسخ کوتاه در آستین داشته باشتسنط پیدا کنید و پیشاپیش ، ی

 د

 قانون پنجی

تا حد ممکن  در همان اول پروژه ، همه توان تان را روی انجام آن بگذارید.

کارهای یک پرووه را در همان هفته اول تمام کنید و بدین نحو اعتماد و اعتبار لازم 

 را کسب کنیدد

 قانون ششی

ید تصویری از پایان کار نشان دهید تداعادت کن  نشان بدهید که کار تمام شده.

 ان را ، از همان ابتدا ،کسب کنیددتا اعتماد سلاامدار
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 قانون اول : تمرکز بر آنچه واقعا اهمیت دارد.

طرحلاایی که مکینزی به مشتریان خود می دهد اصلا نقش ونگار ندارندد اندازه 

 Times Newمتن درهمه تا ، غیر از عنوان، یکسان استد فونت متن یا 

Roman  است و یا مانند فورمتی است که مشتری استفاده می کندد پانوشت

ها از یک قانون خاص پیروی می کنندد تداول  و دیاگراملاا نیز فرم استاندارد 

دارندد خلاصه ، یک طرح ، یک پیام ، یک فورمتد هیچ چیز خیال برانگیز در 

فقط روی یک چیز آن نیست زیرا ما می خواهیی فرد دریافت کننده طرح ، 

هر چیز دیگری می تواند مانع ازنیل به این هدف شودد  د"مفلاوم"تمرکز کند: 

در مقابل ، مشاورهای مکینزی فوق العاده در استفاده از هر واوه یا عبارت ، 

 محتاط هستند زیرا همین لغات و عبارات هستند که اهمیت دارندد

قائی مقام مدیرعامل  Mark Hurdبرای یک مدیرعامل ، عدد خینی ملای است د 

آموخته که ملای  NCRمی گفت از رئیس اش در شرکت  Oracleشرکت 

نیست تا چه حد یک موضوع را به نحوی دلتذیر ارائه کنیی ، اگر در پایان ارائه 

، عددها افتضاح باشند، چیز دیگری برای گفتن نمی ماندد نصیحتش این بود 

 دکه می بایست روی مفلاوم اصنی تمرکز کرد

تقریبا هر کس که از درب شرکت مکینزی وارد می شود ، مطالبی را که قبلا 

در مورد ارائه طرحلاای مشاوره آموخته یا مفتخر به یادگیری آنلاا در دوره های 

MBA  بوده و یا در شرکتلاای دیگر یاد گرفته ، همه را مجددا در مکینزی می

آموزدد اما این بار به تای اینکه مطالب را در اشکال هندسی زیبا و با حال  

 قرار دهد:
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یاد می گیرد در صورت لزوم متن را داخل یک چلاارگوش قرارداده و با یک  

 فنش به نماد یک فرد متصل کندد

برای تاکید بر مطالب ملای ، همه   10و  01تفاده از فونت های و یا به تای اس

بنویسدد همچنین به تای اینکه مطالب سودمند را با خط  00متن را با فونت 

سبز بنویسد از نماد چراغ راهنمایی که بخش سبز آن روشن شده استفاده 

کندد بدین طریق هر کس می فلامد چه موضوعی در متن از اهمیت بیشتری 

 دار استدبرخور

وقتی شما به مراتب بالاتر رهبری ارتقا پیدا کنید و یا به آن فکر کنید ، نیاز 

است بر آنچه در آن مقام اهمیت پیدا می کند تمرکز کنیدد در مکینزی دوره 

 استد "رهبران مشکل گشا"ای را می گذرانید که هدف آن مشخصا تربیت 

دست بگیریی و از طریق گرد در این دوره یاد می گیریی کنترل مسئنه را به 

آوردن افراد ذینفع در این مشکل ، مانند یک رهبر عمل کنیی د در این وضعیت 

اغنب توسط مدیران و افراد بالادست مورد سوال قرار می گیریی د از ما می 

آیا می توانید در مورد وضعیت تاری پرووه ، اطلاعات تدید به ما "پرسند

ه بگویید آنچه در این پرووه حائز اهمیت است ثانی 31طی  "و یا    "بدهید؟

بنابر این ضروری است که بتوانیی تمع بندی کنیی و مشکل ،  "چیست؟

وضعیت تاری و راه حل پیشنلاادی را با توته به مراحل کنیدی ، پرسنل 

 سازمان و زمانبندی  ، دوباره در ذهن مرور کنیید

د دیگر تفاوت داشته باشممکن است موضوع با اهمیت ، از صنعتی به صنعتی 

د مثلا در صنعت خودروسازی ، موضوع با اهمیت ،ایمنی و طراحی است د در 
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صنعت دارو ، تاثیرگذاری دارو و اینکه چقدر سریع عمل کند و چه مدت دوام 

داشته باشددبرای یک شرکت کاریابی ، متوسط زمانی که شخص در شغل 

شرکت مشاوره هی موضوع با تدید خود باقی می ماند ملای است د برای یک 

میزان تقریبی "و همچنین  "خوب ، چه کار باید کرد؟"اهمیت این است که 

د مشاورها از طریق پیمودن گاملاایی مشخص "تاثیر طرحی که ارائه می شود

در حل مسئنه ، به این طرح و تاثیر آن دست می یابندد این مراحل در مکینزی 

)یعنی کسب  "مسئنه"د ساختار برای ایجا-1تعریف مشکل -0عبارتند از:  

پوشش داده شده  0MECE0اطمینان از اینکه همه موضوعات مربوطه از روش 

تحنیل و ایجاد -0تقدم و تاخر مشکلات و حذف مسائل غیرضرورید -3اند (د 

تمع بندی به منظور کسب نتایج معنی -4مدیریت تحنیلد -0یک نقشه کارد 

انجام ، گزارش می بایست به گونه ای تلایه یک گزارش مناسبد سر-7دارد 

اصلاح شود که مطابق با وضعیت مشتری باشد) از نظر توانایی های او ، منابع 

، توان و قدرت اترا( تا منتلای به یک تاثیر محسو  شودد در بسیاری موارد 

می توان فلارستی از چند موضوع ملای را تنظیی کرد اما نکته ملای این است 

م موضوع ، بیشترین اهمیت را در ارتباط با مسئنه که تشخیص بدهیی کدا

اصنی داردد مثلا گاهی در صنعت خودرو ممکن است موارد اضافی مثل 

ارگونومیک بودن ، صرفه تویی در مصرف سوخت و زمان ارائه محصول تدید 

، بالاتر از موارد به ظاهر اصنی ، یعنی ایمنی و طراحی ، قرار گیرندد مشکل 

                                                      
0 1-MECE تنفظ می شود("me.see"(  مخففand Collectively Exhustive Mutually Exclusive  روشی ،

است که شرکتلاای مشاوره مدیریتی بخصوص مکینزی برای مرتب کردن اطلاعات بکار می برند د در این روش هیچ دو موردی 

نمی توان یافت که با هی تلاقی داشته باشند و یا هیچ موردی نیست که خارج از این سازماندهی اطلاعات باشددمثلا اگر 

است زیرا ممکن است یک مشتری دارای بیش از یک علاقه  MECEرا بر اسا  علایق طبقه بندی کنیی خلاف مشتریان 

( Mutually Exclusiveباشدد اما اگر آنلاا را بر اسا  سن طبقه کنیی ، هیچ کس نیست که همزمان در دو گروه قرار گیرد)

   مترتی-(Collectively Exhustiveضمن اینکه همه را طبقه بندی کرده ایی)
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در این صنعت این بود که چگونه یک اتومبیل تدید را در یکی از مشتریان 

ماه آینده تولید کندد بنابر این آنچه برای او دغدغه اصنی شده بود مفلاوم  34

بودد اینجا بود که تیی ما به برنامه زمانبندی  "محصول در بازه زمانی عرضه آن"

د در کرد ارائه محصول پنج شرکت خودروساز برتر دست یافت و آنلاا را تحنیل

این مقایسه ، مشخص شد که برنده ، شرکت تویوتا است ، با کوتاه ترین زمان 

ماه  ، و بازنده یک شرکت دیگر با زمان عرضه  10عرضه محصول تدید یعنی 

 ماه د یک فاصنه باورنکردنی بین این دو بود! 01محصول 

ر د از نظر منطقی می بایست سوال بعدی این باشد که چرا؟ اختلاف زمانی

عرضه محصول تدید را می شود به تعداد پنتفرم هایی که هر خودروساز دارد 

نسبت دادد تویوتا کمترین پنتفرم را دارد و بیشتر اتومبیل هایش را در سراسر 

دنیا روی همان پنتفرم ها می سازدد تویوتا بخش طراحی اش را مجبور می 

لذا راه طولانی طراحی  کند طراحی ها را بر اسا  همان پنتفرم ها انجام دهد

پنتفرم را کاهش می دهدد این اطلاعات برای مشتری ما به منزله طلا بود و 

 همان چیزی بود که واقعا اهمیت داشتد

وقتی شما سعی تان را روی موارد با اهمیت بگذارید ، مطالب فرعی خودبخود 

 راننگ"در تای خودشان قرار خواهند گرفتد کارآفرین های موفق  می گویند 

نباشید اسی شرکت تان را چه بگذارید د وقتی محصول یا خدمت شما در شرف 

اما هنوز هی افراد  "عرضه باشد ، اسی شرکت نیز خودبخود مشخص می شودد

زیادی هستند که روی چیزهای غیرملای ، ازتمنه اسی شرکت ، لوگو و یا اینکه 

 موارد هی ملای شکل کارت ویزیت چطور باشد تمرکز می کنندد البته که این

هستند اما ، بخصوص در ابتدای کار ، از اهمیت کمتری برخوردارندد تمرکز 

روی مواردی که واقعا ملای هستند ، به آسان و روان کردن تلاشلاای شما کمک 

می کندد اگر کارآفرین هستید ، روی خنق خدمت اصنی که کسب و کار شما 
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مایش قرار دهید د تکرار عرضه می کند تمرکز کنید ستس آن را در معرض آز

کردن و بازگو کردن آن ایده با هر تعداد افرادی که مقدور باشد ، اهمیت دارد 

د با هر شک یا احسا  خطری که در مورد کار اصنی دارید روبرو شوید د اگر 

وقتی امور روی غنطک بیافتند  "بعد از طی این مراحل به خودتان می گویید

الان هی می توانی "بلافاصنه از خودتان بترسید ،  "این کار را شروع می کنی

ستس گاملاای لازم را به تنو برداریدد این  "این کار را انجام بدهی؟چرا که نه؟

قدملاا معمولا بصورت اقدام به تصمیی گیری ، نتیجه گیری از خروتی ها و 

محدود کردن راه حل ها برای اتخاذ راه حل نلاایی استد همیشه به دنبال 

شید که از همه ملامتر است چه در کسب و کار باشد و یا در پرووه مطنبی با

های شخصی یا مواری که مربوط به افزایش ملاارتلاای شما است و یا مربوط 

 به سلامتی و یا ارتباطات شما باشد د

حالا این سوال مطرح می شود که چگونه این تمرکز و تشخیص تقدم و تاخر 

 "فوریت"با تشخیص میزان  -0بر وتود دارد:را می توان اترا کرد؟ سه راه میان

 -3تصور کردن شیوه های تصمیی گیرید  -1بودن کارهاد "ضرب الاتل"و 

 تشخیص تقدم وتاخر بر اسا  کمیت و تاثیر اقتصادید

اولین و آسان ترین شیوه ، کار کردن روی موارد فوری است که ضرب 

ودتان) بدون می بایست در ذهن خ الاتل آنلاا به زودی فرا می رسدد

اینکه نیاز به نوشتن روی کاغذ باشد( با تدیت ، زمان لازم برای 

انجام یک کاربخصوص را در نظر داشته باشیدد  هر چند ممکن است 

گاهی تخمین زمانی شما اشتباه باشد اما نقطه شروع خوبی است و 

با استفاده از آن می توانید کارهای غیر فوری که در آینده دور هی 

ن انجام داد ، از ذهن خارج کنیدد واقع بین باشید دمثلا طراحی می توا

لوگوی شرکت ممکن است ملای و فوری به نظر برسد اما در واقع 



22  آنچه در مکینزی آموختم 

 

اینطور نیستد لوگوها همیشه تغییر می یابند پس بلاتر است آن را 

مدتی به حال خود بگذاریدد مثلا لوگوی گوگل را در نظر بگیریدد 

ارد و دائما شکل ظاهری صفحه گوگل اصلا لوگوی ثابتی ند

 تستجوی آن تغییر می کندد

دوم ، تصور کردن شیوه های تصمیی گیری د گاهی در مکینزی در زمان بررسی 

د  "مراحل تصمیی مشتری"بازار و یا برند ، تمرینی را انجام می دادیی به نام 

در این تمرین سعی می شد تصور کنیی کجا ، چگونه و چرا مشتریلاا تصمیی 

ی گیرند یک محصول بخصوص را خریداری نمایندد از طریق چشی انداز م

بیرونی و درونی در مورد مشتریلاای هدف ، به درک عمیقی در این مورد می 

رسیدیید منظور از چشی انداز بیرونی این است که وضعیت مشتری بر اسا  

ین ، نوع ارتباط های او با بازار بصورت آنلاین یا آفلا بررسی های اولیه ،

زمانبندی این ارتباطات ، تحقیقات در مورد مشتری و سایر عوامل ، بررسی 

می شوددمنظور از چشی انداز درونی این است که چارتر تصمیی گیری مشتری 

برای خرید را بتوانیی ترسیی کنیی که به آن درخت تصمیی گیری مشتری می 

ا شش ه دنبال پنج یگوییی د مثلا اگر در صدد خرید یک تنویزیون تدید باشد ب

متغیر تاثیر گذار بر او هستیی و این متغیرها را رتبه بندی می کنیید قیمت ، 

( و نیز ویژگیلاای دستگاه ، از قبیل OLEDیا  LED/LCDبرند ، اندازه ، نوع)

HD  بودن د در این مورد معمولا مشتری ابتدا به سایز و اندازه تنویزیون فکر

یمت  برای اواهمیت دارد یا ممکن است سایز می کندد ستس موضوع برند و ق

تنویزیون را بر اسا  برند و قیمت آن تعیین کندد این تصمیی ها در واقع 

شاخه های همان درخت تصمیی گیری هستندد وقتی فکر می کنید در هر 

شرایط ، چه موردی می تواند اهمیت داشته باشد ، ملای است که این نوع 

 خود تجسی کنیدد درخت تصمیی گیری را در ذهن
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سوم ، تشخیص تقدم و تاخر بر اسا  کمیت و تاثیر اقتصادی د این روش هنوز 

هی یگانه راه مستقیی و بسیار با ارزش برای اغنب افراد استد به عبارت دیگر 

( و یا تشخیص میزان فایده KPI)"شاخص کنیدی عمنکرد"این روش به عنوان 

د به عنوان مثال نویسنده ها دوست اقدامی است که در حال انجام آن هستید 

دارند کتاب بخوانند و تحقیق کنندد گاهی خودم مجذوب موضوعی می شوم 

و مدت زیادی از وقتتی را روی مطالعه آن می گذارمد با این حال ، به عنوان 

یک نویسنده ، مقدار نگارش من است که مشخص می کند تا چه حد واقعا در 

نه میزان مطالعه من  ، و این تنلاا راه برای نیل  آن موضوع پیشرفت داشته ام ،

به محصول نلاایی از کارم استد نویسنده ها برای نوشتن ، وقت می گذارندد 

پس اینکه سه ساعت برای تحقیق وقت بگذارم و بعد فقط سه تمنه بنویسی 

به معنی این است که کار زیادی انجام نداده امد این موضوع ، ساده به نظر می 

ا بیشتر ما از آن غافل هستیی د به همین نحو ، موسیقیدانلاا را در نظر رسد ام

بگیریدد کار اصنی آنلاا ساخت موسیقی است اما ممکن است به آهنگ سایر 

موسیقیدان ها هی برای اللاام گرفتن گوش کنندد شما باید بدانید چه کاری 

تمرکز بر مستقیما با پول سر و کار داردد این روش ، واضح ترین راه برای 

 کارهایی است که واقعا اهمیت دارندد

حتی زمانی که این کتاب را می خوانید روی فصنلاایی که اهمیت بیشتری 

برای خود شما دارند کار کنیدد ممکن نیست بشود روی اترای همه فصنلاا به 

 یکباره تمرکز کردد 

، به اترای یک مورد  "یخودساز"سعی کنید در هر زمان ، با تمرکز بر 

 تردازیددب
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 قانون دوم: کارهای دشوار را اول وقت شروع کنید

طعمه ، نصیب پرنده ای می شود "در یک سرود قدیمی هندی آمده است : 

د ساعتلاای اول روز ، آرام و ساکت هستندد وقت خوبی برای "که اول وقت بیاید

ه بتنلاا بودن استد ضمنا اگر صبح زود بیدار شوید و شروع به کار کنید باید 

خودتان ببالید چون در این ساعات ، بسیاری از افراد هنوز در خواب هستندد 

در عوض شما برای خودتان یک فنجان قلاوه می ریزید و پشت میزتان می 

الان وقت این است که کارهایی را انجام "نشینیدد بعد به خودتان می گویید: 

ول صبح روی اما این سوال مطرح است که می بایست در آن ساعات ا "دهی

د کارهای "کارهای دشوار"چه کارهایی تمرکز کنید؟ پاسخ این است که : 

 دشوار کداملاا هستند:

 کارهایی که کمتر تمایل به انجام آنلاا داریدد-

 کارهایی که نتیجه آنلاا در بنند مدت است و نه زود بازدهد-

سه کارهایی که معمولا انجام آنلاا را به بعدازظلار موکول می کنید تا -

 چلاارساعت وقت داشته باشید که به آنلاا رسیدگی کنیدد

 کارهایی که نیاز به توته کامل دارندد-

 کارهای دشواری که انجام آنلاا را به تاخیر می اندازیدد -

کارهایی که نمی دانید چگونه آنلاا را شروع کنید و برای این کار نیاز به کمک -

 اترا به آنلاا فکر کنیدد داریددنیاز هست آنلاا را شروع کنید و درحین

کارهایی که اگر زود شروع نکنید و یا اترای بعضی موارد آنلاا را به دیگران -

 واگذار نکنید ، ناگزیر خواهید شد خودتان همه آن را تا آخر انجام دهیدد
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 چند مثال از کارهای فوق الذکر:

 نوشتن خلاصه گزارشلاا #

 زمانبندی آنلاا برای سه ماه آیندهتدوین برنامه های اترایی برای هر بخش و  #

 مشخص کردن اهداف و خروتی های نلاایی #

آماده کردن مطالب ملای برای حضور درکارگاه های آموزشی مدیران اترایی  #

 ارشد

 ارائه مطالب یا اطلاعات تدید درکارگاهلاای گروهی #

 آماده کردن ایمیل ها برای اقدام یا اترای کارها #

 نیازمند ابداع ، خلاقیت و تصور هستندد و خلاصه همه اموری که

 

 در مقابل ، اوقات ارزشمند صبح را برای این امور تنف نکنید:

 ویرایش مطالب &

 غنط گیری مطالب&

 اضافه کردن تملات و یا افزودن اسلایدهای بیشتر برای ارائه در تنسات&

 پاسخ به ایمینلاا و درخواستلاا&

 ا  ایمیل همه اعضای پرووهکارهای بی ارزش مثل ایجاد فلارست تم&

 

پس چه موقع برای انجام کارهای کی ارزش تر)که البته لازم نیز هستند( 

 مناسب است؟ شب د 
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معمولا شما بعد از یک روز کاری کاملا خسته هستیدد با وتود اینکه شبلاا 

ساکت تر است اما توان فکری لازم برای بررسی نتیجه کار تیمی ، مسایل 

روی کارهای با ارزش ، بررسی موضوعات مشکل ، انجام مشتریلاا ، تمرکز 

خلاقیت درامور و یا تفکر در مورد آینده را نداریدد فقط می خواهید فکرتان را 

آزاد کنید و این بلاترین زمان برای مشغول شدن به کارهای تنبی است که 

 نیروی فکری کمتری را لازم دارندد

د و شبلاا هی زود بخوابید ، زمینه ایجاد این عادت که زود ازخواب بیدار شوی

خوبی برای تبدیل شدن به یک رهبر امروزی استد با نگاهی سریع به ساعت 

آنلاا قبل از  %01مدیرعامل مطرح تلاان مشخص می شود که  10بیداری 

 Sergioصبح از خواب بیدار می شوندد سحرخیز ترین آنلاا  4ساعت 

Machione اعت سه و نیی صبح از خواب مدیرعامل فیات و کرایسنر است که س

بیدار می شود تا با طرفلاایش در بازار اروپا ارتباط داشته باشدد رهبران معروفی 

مدیرعامل گروه ویرتین ، ساعت یک ربع به شش  Richard Bransonهمچون 

صبح بیدار می شوند که  0مدیرعامل استارباکس ساعت  Howard Schulzو 

 تجربه کرده اندد هر دو نفر ، بیزنس های تدیدی را

} سایر مدیران عامل و بنیانگذارانی که سحرخیز هستند می توان از این افراد 

 Karen( ، AOL)مدیرعامل سایت Tim Armstrongنام برد: 

Blackett مدیراترایی شرکت(Media.com ، )Hans Vestberg شرکت(

 Ursula)شرکت تنرال الکتریک( ، Jeff Immeltاریکسون( ، 

Burnsمدی( رعامل سابق زیراکس و مدیرکنونیVEON ، )Indra 

Nooyi ، )رئیس هیئت مدیره شرکت پتسی(Bob Iger رئیس هیئت مدیره(

 شرکت دیسنی(د{
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حالا ببینید بیشتر رهبران مورد علاقه شما چه می کنندد چه ساعتی ایمیل 

هایشان را می فرستند؟ بیشتر آنلاا در ساعات اولیه صبح این کار را انجام می 

ساعته می بایست با دیگران در تما  باشند  10دهند البته غیراز آنلاایی که 

و البته بیشترشان هی ، مثل ما ، در صنعت مشاوره ، فعال هستند د در یکی از 

پرووه ها ، مدیرخدمات پس از فروش یکی از شرکتلاا به قدری در طی ساعات 

و او  داشته باشید من کاری مشغول بود که توانستی فقط اول صبح با او ارتباط

ساعت هفت و ربع صبح در کافی شاپ شرکت در طبقه اول نشستیی تا در 

 31مورد افزایش موتودی انبار و موضوع مرتوعی ها صحبت کنیید مدت 

دقیقه که با او صحبت کردم مفیدترین نیی ساعتی بود که تاکنون داشته امد 

بود و به همین خاطر چندماه بعد که نزد او رفتی هنوز مجذوب آن تنسه 

دوستان خوبی شده ایید آدم خوش شانسی هستی ، از نظر سنی هر قدر توان 

تر باشید و صبح زود برای انجام کارها اقدام کنید ، بیشتر مورد احترام و 

قدردانی خواهید بودد البته همه ما این دوران را گذرانده ایی و می دانیی تا چه 

 م کارها ، در دوران توانی ، مشکل استداندازه سحرخیز بودن برای انجا

سحرخیزی برای انجام کارهای دشوار از نظر عنمی نیز قابل توتیه استد درته 

حرارت بدن در مدت روز به  میزان نیی درته سانتیگراد متغیر است که 

صبح است د در این زمان مغز شما بر عکس  0یا  0کمترین آن در ساعت 

بلاتر کار می کندد درته حرارت بدن حدود ساعت بدنتان ، وقتی خنک تر است 

شب به بعد شروع به کاهش می کند تا به حداقل خود در ساعت چلاار ونیی  7

صبح برسدد ستس مجددا شروع به افزایش می کند و به این وسینه سیگنالی 

می فرستد که باید از خواب بیدار شویید زمان می برد تا بدن خودش را با 

بیق دهد و در این مدت چندین بار تغییراتی روی نحوه کارکرد برنامه روزانه تط

شما رخ می دهدد گاهی صبح ها به نحو باورنکردنی مشکل است بتوانیی کار 

کنیی یا روی موضوعی تمرکز کنیید بیدار هستید اما مایل نیستید کار را شروع 
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کاری  مکنیدد در چنین مواقعی توصیه من این است که : هیچ ایمینی برای اقدا

ارسال نکنید ، هیچ مطنب یا اطلاعات تدیدی را به تنسات گروهی ارائه نکنید 

و روی هیچ طرحی هی کار نکنید بنکه روز را فقط با مطالعه شروع کنیدد یک 

خود  -کتاب کسب و کار بردارید)یا هر کتابی که به نحوی به شما کمک کند

د ت دارید بخوانیدد می بینیمن به این کار معتاد هستی( و بخشلاایی را که دوس

دقیقه انگیزه لازم برای پرداختن به کارهای ملای را پیدا کرده  01یا 0پس از 

 اید د

قانون سوم: با استفاده از نشانه های کوچک ، تغییرات بزرگ 

 ایجاد کنید

شما در چه کاری خبره هستید؟ نقاط قوت شما کدامند؟ فقط یک دقیقه 

 بنویسیددفرصت دارید پاسخ را 

 011هنوز به یاد دارم که مدتلاا پیش ، این تمرین را به ما داده بودند که 

صفت مختنف که بیانگر خودمان باشد را روی کاغذ بنویسییدباورکنید کار 

پرزحمتی بود که بتوانیی صد کنمه مثبت را تور کنیی اما من همانطور که 

هر کدام دور کنماتی که  خواسته بودند انجام دادمد نلاایتا استاد به ما گفت

شبیه تر به خصوصیات خودمان است دایره بکشیی و آخر کار، یک کنمه نلاایی 

بودد دوست داشتی کارهای تالب  "تالب"را انتخاب کنیید کنمه من ، واوه

انجام دهی ، آدملاای تالب را ملاقات کنی ، به مکانلاای تالب بروم و زندگی 

دم ببینی تسنط پیدا کردن به یک زبان تالبی داشته باشید مثلا کنجکاو بو

تدید چگونه است د برای همین زبان چینی را)به عنوان سومین زبان( یاد 

گرفتید حالا با شگفتی حس می کنی زبان چینی را بطور غریزی صحبت می 
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کنی یعنی پیچ و خی های این زبان را فلامیده ام و تنفظی مثل افراد محنی 

 است دتالب نیست؟

ه مرحنه رهبری می رسند عمیقا خود را می شناسند و می دانند کسانی که ب

در چه چیزی ملاارت دارند و چگونه نقاط قوت شان را تقویت کنندد این روش 

سبب تدا کردن رهبران از سایر افراد می شود که این هی موضوع ظریفی 

است د تاکید ما در مکینزی این بود که متمایز باشیید ناگزیر بودیی در مدت 

زندگی شغنی به عنوان مشاور ، پس از ارزیابی هر پرووه)به این مرحنه 

می گفتیی( و در دوره ششماهه سیکل بررسی پرووه)به  "بازنگری انجام کار"

نیید فکر ک "متمایز بودن"می گفتیی(در مورد "بازنگری نیی ساله"این مرحنه

نیید سب کبالاترین رتبه ای است که می توانستیی ک "متمایز بودن"مرتبه 

وقتی اطراف شما همکارانی با ملاارتلاا و مدارک عنمی سطح بالا و ضریب 

هوشی بالا باشند ، خینی مشکل است اگر بخواهید با روش سنتی یعنی فقط 

با پشتکار و سخت کوشی ، نشان دهید که آدم متمایزی هستیدد در چنین 

د یگری بایتمعی ، همه افراد ، سخت کوش و با پشتکارهستند پس چه کار د

انجام می دادیی تا متمایز شویی؟ اینجاست که می توانید با استفاده از نشانه 

های کوچک ، تغییرات بزرگ ایجاد کنیدد این عبارت شبیه قانون 

 Vilfredoاست د قانون پارتو توسط  01-11( یا همان قانون Paretoپارتو)

Pareto  یستی ، مسئول داده ها به س %11مطرح شد د وی بیان می کند که

خروتی آن استد قانون پارتو یک روش مفید برای حل مسئنه استد  01%

 %11مثلا یکبار در بررسی عنل عدم موفقیت یک کارخانه ، متوته شدم 

عدم کارکرد صحیح دستگاه می شودد چرا ما هیچ  %01قطعات معیوب ،عنت

ور مربوط به وقت این قانون را یک قدم تنوتر، در زندگی روزمره خودمان و ام

رهبری ، اترا نمی کنیی؟ آیا باز هی آن را به کار نخواهیی برد اگر بدانیی این 

 قانون سبب افزایش شانس ما برای موفقیت خواهد شد؟
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یکبار یکی از مدیران پرووه می گفت به مشتری چینی اش کمک کرده متن 

 ر دو زبانسخنرانی را به انگنیسی آماده کنددبرای این مدیرپرووه ، که به ه

چینی و انگنیسی تسنط داشت ، ترتمه به انگنیسی کار ساده ای بودد او هرچه 

مشتری به زبان چینی گفته بود را به انگنیسی ترتمه کرددمشتری که قبل از 

این آشنایی ، نگران بود نتواند سخنرانی مناسبی داشته باشد بسیار از مدیرما 

شد موضوع تالبی نبودد اما تالب تشکر کردد اگر داستان به اینجا ختی می 

است بدانید نه تنلاا این مشتری یک عضو تاثیرگذار در تیی مدیریتی شرکت 

خودش بود بنکه مقام بالایی در آنجا داشتد آنلاا همدیگر را فقط یکبار در یک 

کمیته راهبری دیده بودندد آنچه در مورد همکار مدیر من در مکینزی تالب 

یک نشانه کوچک از اضطراب در مشتری دیده بود و بود این است که او فقط 

حس کرده بود او به کمک نیاز دارد بنابراین بدون تامل و تردید به وی پیشنلااد 

کمک دادد بعدا به مرور که این پرووه پیش رفت ، شایع شده بود که مکینزی 

می تواند حتی بیشتر از وظایف خود به مشتری کمک کندد آن مدیرپرووه با 

چنین کار کوچکی نه تنلاا یک ظاهر متمایز در ذهن مشتری ایجاد کرد  انجام

 بنکه برای خودش در بین مدیران مکینزی نیز ایجاد تمایز نمودد

آنچه من از این داستان دریافتی فقط توانایی مدیرپرووه ، در دریافت علامتلاای 

اضطراب در مشتری نیست بنکه حسا  بودن کنی وی به علامتلاای کوچک 

ابل تقدیر استد یکبار در هنگ کنگ در رستوران انگنیسی که غذاهای سالی ، ق

، همکاران من در حال بحث با یکدیگر  Pret A Managerسرو می کند ، به نام 

در مورد عواقب سرو بیسکویتلاای شکلاتی پرکالری در کنار ساندویچلاا و 

ویتلاا بدون آن بیسک سالادها بودندد بعد از اینکه آنلاا سفارش غذایشان را ، البته

دادند، متوته شدند صندوقدار هزینه دو عدد بیسکویت شکلات دار را از هر 

غذا کی کرده استد یکی از همکاران با تعجب برگشت که هزینه بیسکویتلاا را 

 "دفعه دیگه!"بدهد اما صندوقدار لبخندی زد و به شوخی گفت 
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ران در هنگ کنگ کمترین شکی نیست که همکاران من مجددا به این رستو

و یا شعبه ای از آن در هرتای دیگر مراتعه خواهند کردد به نظر می آید آن 

 صندوقدار ، فن دریافت علامتلاای کوچک را بند بودد

بنابراین آنچه شما از فردا باید آغاز کنید همان استفاده از نقاط قوت خودتان 

 و علامتلاای کوچکبرای ایجاد تغییرات شگرف و با استفاده از دریافت نکات 

 استد این هی از موضوعات تالبی است که پی بردمد

 ثانیه ای برای هر چیز داشته باشید 23: یک پاسخ 2قانون 

برای اینکه کسی را ، بخصوص در سطح مدیران ارشد ، تحت تاثیر قرار دهید 

، توابلاای کوتاه ، نقش بزرگی دارندد پس از ساللاا تجربه به این نتیجه رسیدم 

نامگذاری کردم د توضیح اینکه ، توانایی کنارهی  "ثانیه ای  31پاسخ "ن را و آ

قراردادن انبوهی از اطلاعات به نحو سریع و مناسب )مثل اطلاعاتی که از 

تنسات متعدد به دست می آید( قابنیتی ارزشمند و نادر استد تنفیق اطلاعات 

 ر داشته باشد اما درعینبه نحو فوق ، طبعا نمی تواند خینی از تزئیات را در ب

حال خینی هی کنی نخواهد بودد ضمن اینکه می بایست چنین تمع بندی از 

اطلاعات را به گونه ای انجام دهید که برای شنونده قابل فلای باشدد یکی از 

توانایی های مدیران ارشد این است که قادرند طول پاسخ شان را برای 

 مرین دارد ، اما آنقدر موضوع منموسیمخاطبین مختنف تنظیی کنند د نیاز به ت

 هست که می توانید از همین امروز شروع کنیدد

تمرین این کار با داشتن یک تواب از پیش آماده ، آغاز می شودد اخیرا با 

مدیرعامل سابق یک شرکت تولید وسایل ورزشی قرار ناهار داشتی د در آن 

صحبت می کردیید از من تنسه ، بیشتر در مورد ارتقای توانایی های رهبری 

پرسید غیر از مشاوره به ایشان به چه کار دیگری مشغول هستید گفتی اخیرا 
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یک سخنرانی داشته ام د پرسید در مورد چه موضوعی؟ گفتی مربوط به 

چالشلاای سازمانی در چین بودد پرسید خوب چالشلاای سازمانی چه هستند؟ 

ن چلاار مورد مختنف را برای سوال او ، یک پاسخ طولانی را می طنبید اما م

اینکه خودش یکی را انتخاب کند به او گفتید او روی این مورد تمرکز کرد که 

هزینه های بالای دستمزد، بزرگترین عنت عدم نگلاداری منابع انسانی در "

د این موضوع را از این تلات به او گفتی زیرا می دانستی به  "سازمانلاا نیست

علاقه مند  "توسعه"و  "آموزش"،  "ی کارمنداننگلادار"موضوعاتی از قبیل 

 استد 

بگذارید شفاف تر بگویی ، این واقع بینانه نیست که سعی کنید یک سری 

اطلاعات سنگین را در یک زمان تحویل دیگران بدهید د می بایست چند اصل 

-Double) "کنیک مجدد"را در این مورد به خاطر داشته باشیدد اولین اصل ، 

Clickد کنیک مجدد ، شبیه موقعی است که شما یک شرح در مورد  ( است

یک محصول یا خلاصه کوچکی از یک کتاب پرفروش را در سایتلاای فروش 

اینترنتی می خوانیدد درست است که این اطلاعات خلاصه شده ، می توانند 

شما را علاقه مند به محصول یا موضوع بکنند اما آنقدر کافی نیست که اقدام 

کنیدد به همین دلیل در چنین شرایطی ، لینکلاای مربوطه را نیز  به خرید

ثانیه ای هی مثل همین است د  31کنیک می کنید تا بیشتر بدانیدد پاسخ 

یعنی شما به شنونده فقط این فرصت را می دهید که توته خود را به موضوع 

 مربوطه تنب کندد

ر ذهن خود دارد اصل دوم این است که عادت کنید سوال اصنی که مخاطب د

را از بین همه سواللاا تدا کنیدد بگذارید یک مثال بزنید مدیر ارشد سوال می 

در این حالت نیاز است شما بلافاصنه  "پرووه چطور پیش می رود؟"کند 
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خودتان را تای او بگذاریدد او می خواهد چه چیز را بداند؟ شاید موضوع در 

 بین یکی از چلاار سوال زیر است :

 کنی پرووه چگونه است؟ خوب یا بد؟ وضعیت-0

 دانستن یکی دو مثال از کارهایی که می توانند پرووه را پشتیبانی کنند ؟-1

 برنامه من برای مواته با هر مشکنی در این پرووه چیست؟-3

 او)مدیر ارشد( چگونه می تواند در این پرووه کمک کند؟ -0

 

یات ، این است که آنلاا را در معمولا بلاترین راه پاسخ به سوالات در مورد تزی

یک چلاارچوب ریاضی قرار دهیید در یک معادله ، چه اعدادی را می بایست 

به تای متغیرها بگذاریی تا پاسخ قانع کننده ای برای سوال اصنی به دست 

ذینفع های "آیدد به عنوان یک رهنمود ، در کار ما می توانید به تای عدد ، از 

 استفاده کنیدد "برنامه های زمانی"یا و  "فرآیندها"،  "سازمان

اصل سوم این است که شما می بایست به پاسخی که میخواهید بدهید مثل 

بازی دارت فکر کنیدد در بازی دارت از خارتی ترین دایره شروع می کنید تا 

نلاایتا سوزن را به مرکز صفحه بزنیدد در پاسخ به دیگران نیز می بایست اشاره 

ی مخاطب داشته باشید تا در نلاایت به هدف اصنی برسدد های قابل درک برا

بنابراین پاسخ دادن به سوال در واقع چندین قدم پیش بینی کردن پاسخ 

اصنی است مثل بازی شطرنج که می بایست چندین حرکت آینده حریف را 

ثانیه ای را تمرین کنید؟ به  31پیش بینی کنیدد حال چرا می بایست پاسخ 

 این دلایل:
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( آمادگی ذهنی خود را برای درک آن چیزی که دیگران به دنبال آن الف

 هستند ، تقویت می کنیدد

 ب(ملاارت خودتان را در تنفیق اطلاعات و نتیجه گیری ، افزایش می دهیدد

 ج(در ارائه مطنب به دیگران پیشرفت خواهید کردد

د یت خواهید( ناخودآگاه ، توانایی خود را برای رسیدن به مقام مدیرعامنی تقو

 کردد

: در همان اول پروژه، همه توان تان را روی انجام آن 2قانون

 بگذارید.

یکی از مدیران پرووه که اکنون مدیر گسترش و توسعه است می گفت 

همانطور که آخرین روز پرووه که همراه با گزارش پیشرفت کارها است ، با ":

نیز کار فشرده و زیاد می کار زیاد و خستگی همراه است ، روز اول هر پرووه 

 "طنبدد

می بایست در اولین هفته ای که پرووه را به دست می گیرید ، بدرخشید زیرا 

تصور همه افراد ذینفع)اعضای تیی ، مشتری و نیز مدیران ارشد سازمان ( در 

هر قدر نیروی "همین زمان در مورد شما شکل می گیردد بنابراین لازم است ، 

د این از تملاتی است  "د ، در همین زمان صرف کنیدفکری و فیزیکی داری

 که مدیران ارشد آن قدر تکرار کرده اند که در ذهن مانده است د

تلایه "در شرکت مکینزی ، خروتی این کار فشرده در هفته اول پرووه را ، 

 می گویندد "پاسخ یک هفته ای

 نگاه کنید: 0به شکل 
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و ناحیه پایین آنلاا نشان داده شده استد   Bو  Aدر این شکل ، منحنی های 

ناحیه زیر منحنی ها ، همان خروتی کار یا فعالیتی است که انجام شده و 

در همان روز اول به بالاترین سطح خود می رسد  Aخاتمه یافته استد منحنی 

به تدریج افزایش یافته و در پایان هفته اول به بالاترین  Bدر حالیکه منحنی 

دد در واقع فضای زیر هر دو منحنی ، یکسان است به این معنی نقطه می رس

که درهر دو یک مقدار کار انجام شده اما معنی آنلاا یکسان نیستد مشتریلاا و 

 رضایت خواهند داشتد Bبه مراتب بیش از منحنی  Aمدیران ارشد از منحنی 

حد  تنو انداختن کارهای پرووه راهی است برای نشان دادن اینکه شما تا چه

سریع کارتان را یاد می گیرید و آنچه را یاد گرفته اید به کار می بندید و شیوه 

زندگی خودتان را با آن منطبق می کنیدد یکی از مدیران شرکت مشاوره و 

)این شرکت توسط تعدادی از مشاورین سابق مکینزی Egon Zehnderکاریابی 

گیرند و آموخته  اداره می شود( به من می گفت کسانی که سریع یاد می
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هایشان را سریع بکار می بندند شانس بالاتری برای تصدی زودهنگام پستلاای 

مدیریتی دارند زیرا افرادی با این مشخصات ، کی هستندد در واقع ، تغییرات 

متناوب و دائمی در کسب و کار و صنعت بطور روز افزون چنین ملاارتی را می 

در تنو انداختن بار سنگین کارها  طنبدد با این وصف می توان گفت ملاارت

 نشانه موفقیت در آینده خواهد بودد 

 اما چگونه کارهای یک پرووه را تنو بینداریی؟ چه اقداماتی باید انجام داد؟

را تلایه  "سبد از کارهای اساسی"برای اینکار نیاز دارید در هفته اول یک 

راد اگر  Yی دهی و بعد را انجام م Xکنیدد با این طرز تفکر پیش نروید که اول 

 می توانید هر دو را همزمان انجام دهید ، همین کار را کرده و تمامش کنیدد

 موارد اساسی لازم :

از مدیران ارشد بخواهید تا جایی که امکان دارد برای شما وقت -1

 بگذارند.

ایده آل ترین حالت این است که چند ساعتی از وقت مدیران ارشد را در همان 

اول به خود اختصاص دهیدد آنچه که ملای است نحوه نگرش شما به روزهای 

موضوع است د قبل از اینکه فکرش را بکنید ، درگیر پرووه خواهید شد  پس 

بلاتر است خودتان ، الان شروع کنیدد از اینکار دو فایده نصیب شما خواهد 

 شد:

د ، هیالف( شانس این را خواهید داشت که پیشاپیش ، نتیجه کار را شکل د

 پرووه را برنامه ریزی کنید و تزئیات را معنوم نماییدد

ب( به شما به عنوان شخصی قابل اتکا ، با بازدهی بالا وقدرت یادگیری سریع 

 نگاه خواهند کردد
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خط مقدم پروژه که حرف آخر را درآنجا خواهید زد ، بشناسید و به -2

 آن بپردازید.

و طرح مسئنه قوی کرده است آنچه مشاورین مکینزی را از نظر تشخیص 

همان توانایی آنلاا درتبدیل نمودارها و چارت های به ظاهر زیبا شده سازمانلاا 

است د مثلا وقتی  wordبه نکات کنیدی مشخص و واضح در قالب نرم افزار

را برای یک شرکت رسانه ای انجام  "رشد و استراتژی"یک پرووه مربوط به 

را مطرح کردیی که پاسخ به آنلاا تواب می دادیی ، فقط سه پرسش اساسی 

پرووه ما بود: الف(امروز شرکت در کجا ایستاده است؟ ب(مزیت نسبی شرکت 

چیست و به چه سمتی می رود و کجا کسب و کارش را رشد می دهد؟ ج(چه 

 نوع قابنیتلاا و یا منابعی مورد نیاز است؟

ضوعات نامربوط مسنما به عنوان یک رهبر ، مایل نیستید افراد تیی روی مو

کار کنند و طبعا از افراد تیی نخواهید خواست ساعتلاای متوالی ، نمودارها و 

چارتلاایی را درست کنند که اساسا استفاده نخواهند شد چرا که در اینصورت، 

اعتبار خودتان را به سرعت از دست خواهید دادد برای اتتناب از این اشتباه ، 

ک زمانبندی تعریف کنید ، ستس یک ایده به موضوع اصنی پایبند باشید د ی

 اولیه و یک نقشه کار با ذکر موارد قابل انجام برای تیی داشته باشیدد

 

پاسخ همه سوالات اساسی را بگیرید . نگویید فلان چیز را بعدا می -3

 پرسم.

هرچند باید  برخلاف باورهای رایج ، پرسیدن ، نشانه بی خبری و ضعف نیست

ورد رعایت کرد د مواظب باشید نحوه بیان پرسش ، زمان نکاتی را در این م

سوال ، چلاارچوب آن و نحوه ارسال سوال ، شما را فرد بی کفایتی تنوه ندهدد 
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به هرحال قاعده عمومی این است که قبل از اینکه هفته اول تمام شود ، سواللاا 

ن است د مشاوری  "بی خطر"را بترسیدد این مدت یک هفته ، یک زمان پرسش 

مکینزی این نکته کنیدی را خینی زود یاد می گیرند زیرا اولا اگر چیزی که 

گفته شود دیگر تکرار نمی شود ، دوم اینکه، از وقتلاای فراغت ، مثل زمان 

صرف قلاوه ، برای پرسیدن سواللاای حسا  استفاده می کنند زیرا در اوقات 

می صحبت کنند) فراغت برای هر دو طرف راحت تر است که صادقانه و غیررس

مثل شرایطی که یک کارمند در یک هفته پرکار می خواهد مدیر را در تایی 

تنلاا پیدا کرده و درخواست مرخصی کند( ، فقط به خاطر داشته باشید این 

سواللاای ملای را بصورت کتبی ، مثلا ایمیل ، نترسید زیرا خینی از افراد نمی 

ه سوالاتی که پاسخ های واضح و توانند کتبا به شما پاسخ دهند د سوم اینک

بدیلای دارند را بگذارید درمراحل بعد بترسید مگر اینکه دانستن آنلاا برای 

موضوع شما ضروری باشد ، به هرحال چنین سواللاایی معمولا پرسشلاایی 

آسان هستند و می توانید خودتان برای یافتن پاسخ آنلاا وقت بگذاریدد) رتوع 

نکه پاسخ سوالات مشکل را بدهید سه ثانیه صبر : قبل ازای00کنید به قانون 

کنید( ، مثلا اگر وارد یک پرووه شده اید و می خواهید تزئیات موضوعی مثل 

( را بدانید ، بلاتر است ابتدا مختصری از Proton therapyپروتون درمانی )

موضوع را ، مثلا از طریق دیدن یک ویدیو در یوتیوب ، یاد بگیرید و بعد به 

تزئیات باشیدد چلاارم و دست آخر اینکه توانایی خود را در مورد دنبال 

تشخیص تقدم و تاخر سوالاتی که می خواهید مطرح کنید ، تقویت نماییدد 

 در اینجا نمونه سوالاتی را آورده ام که همیشه در ذهن خود داشته ام:

سوالات مربوط به نوع نگاه به موضوع : ذینفع های پرووه که می بایست @

 تباط با آنلاا مدیریت شود چه کسانی هستند؟ار
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سوالات مربوط به ذینفع ها و کسانی که درگیر کار هستند: چالش ارتباطی @

 بین افراد چیست؟

 سوالات مربوط به هدف و خروتی نلاایی پرووه : بلاترین سناریو کدام است؟@

 سوالات مربوط به ریسک و خطرها: خطرهای اصنی کدامند؟@

 

 ارزیابی کنید. اعضای تیم را-4

این را از دو طریق می توان انجام دادد اول ، با کسانی که قبلا تجربه همکاری 

با اعضای تیی را داشته اند صحبت کنید و در مورد نقاط قوت و میزان پیشرفت 

هر یک ، قبل از اینکه پرووه را شروع کنید ، بترسیدد دوم ، با هر یک از اعضای 

دقیقه ای بگذارید نه برای  31خصوصی یک تنسه  تیی در همان روز اول بطور

اینکه در مورد پرووه صحبت کنید بنکه برای اینکه با میزان یادگیری و انگیزه 

هر یک آشنا شویدد به احتمال زیاد ، هر یک از آنلاا نظراتی در مورد پرووه 

دارندد بلاتر است یک تنسه تداگانه برای بحث در مورد دیدگاه افراد در این 

و  1د ، مسئولیتلاا و کارهایی که می بایست انجام دهند همزمان با موارد مور

 )که در بالا توضیح داده شد(، برگزار کنیدد 3

 

 ملاقاتهای لازم را سازماندهی کنید.-5

هفته اول را می بایست به همه ملاقاتلاای صرفا ضروری اختصاص دهیدد 

مشتری سرویس  بخصوص اگر مشاوری باشید که در حال حاضر فقط به یک

می دهیدد با وتود این ، هماهنگی با مشتری تلات اختصاص وقت مناسب به 

شما ،برای بررسی میزان پیشرفت کار و تنسات توتیلای ، بالاترین دغدغه در 
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هر پرووه است ، مثل رزرو بنیط تئاتر یا کنسرت که هر چه زودتر رزرو کنید ، 

ن هماهنگی ها را زودتر انجام تای بلاتری نصیبتان می شودد اگر بتوانید ای

دهید ، یک مزیت در کار شما خواهد بود زیرا خواهید توانست منابع مورد نیاز 

را طبق زمانبندی های مشخص در کنار هی داشته باشیدد مثلا اگر پیشاپیش 

روز تا اولین تنسه بررسی میزان پیشرفت کار فرصت دارید  01بدانید فقط 

اینکار نیاز به زمان بیشتری خواهید داشتد ممکن است تشخیص دهید برای 

 اینکار بطور حتی ، یک تصویر واضح از برنامه ها برای شما ایجاد خواهد کردد

 

 کارهایی که نیاز نیست خودتان انجام دهید به دیگری واگذار کنید.-6

با کارهایی که تاثیر مستقیی وانروی بخش روی پرووه ندارند مقابنه کنیدد 

آیا این کار را شخص دیگری می تواند "یک سوال ساده آغاز کنید:اینکار را با 

مواردی از قبیل خرید اقلام ، وصل کردن شبکه اینترنت ، ایجاد  "انجام دهد؟

فلارستی از آدرسلاای ایمیل و شماره تنفن های افراد ذینفع در پرووه ، و یا 

نید می پرداخت هزینه های متفرقه د همه این کارها را فلارست کنید و ببی

توانید اینلاا را به فرد دیگری واگذار کنیدد نگران نباشید شما کنی کار دیگر 

دارید که می بایست طی هفته اول انجام دهیدد همه توته خود را به موارد 

 گفته شد معطوف کنیدد 0تا  0اصنی و مرکزی کار که در شماره های 

ه سرخود را بالای آب خلاصه اینکه ، تنو انداختن کارها روشی است برای اینک

نگه داریدد اهمیت این امر فقط در شروع یک پرووه نیست بنکه این روش می 

بایست در همه زندگی کاری تریان داشته باشدد اگر بطور ناگلاانی برای 

تاسیس شعبه به تای دیگری منتقل شدید و یا مسئول ایجاد مرکز توزیع 

باشید که تا تایی که می دیگری در کشوری دیگر شده اید به خاطر داشته 

توانید همان هفته اول تلاش کنیدد اعتبار و اطمینانی که از این طریق ایجاد 
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خواهید کرد ، متمایز و غیرقابل انکار خواهد بودد منتظر زمانلاای بعد نشویدد 

 هر موقع امکان پذیر است کار را بلافاصنه انجام دهیدد

 اشید: تصویر درستی از آخر کار داشته ب2قانون 

دقیقه  31فرض کنید مسافر یک هواپیما هستید د خنبان اعلام می کند تا 

دیگر به زمین خواهید نشست د اما شما در حال دیدن فینی روی مانیتور تنوی 

دقیقه دیگر از فینی مانده د چه کار می کنید؟ به  01صندلی هستید ، هنوز 

ا رود و نزدیک به انتلا احتمال زیاد دکمه سریع را می زنید تا فینی سریع تنو

شود و قبل از اینکه مانیتورهای مسافرین برای فرود ، خاموش شوند پایان 

 فینی را ببینیدد لبخندی از موفقیت خواهید زد د یک روز دیگر هی پیروز شدیدد

به پایان رسانیدن کار اهمیت داردد حسی از تکمیل و وضوح همراه خود داردد 

د هنوز چیزی حل نشده د یک مثال دیگر: فکر بدون یک پایان ، فکر می کنی

کنید یک نفر مشاور از مکینزی استخدام کرده اید د دوست دارید او کدام یک 

 از موارد زیر را به شما ارائه دهد:

صفحه دیگر هی ارائه  10بیست و پنج صفحه کامل از طرح با ذکر اینکه -0

صفحه ادامه  01خواهد شد)شماره صفحه گذاری هی نشان می دهد که تا 

 خواهد داشت(

صفحه سفید در بین آن است اما شما می  10پنجاه صفحه نیمه کامل که -1

 توانید اولین صفحه و سه صفحه آخر را تکمیل شده ببینیدد 

امیدوارم دومی را انتخا ب کرده باشید د البه در حالت واقعی ، نلاایتا مکینزی 

شاید تالب باشد بدانید این حد  طرح تمام نشده به کسی ارائه نمی کند ، اما

از تلایه مدارک )که فقط اول و آخر آن مشخص است( در هفته اول یک پرووه 
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سه ماهه ، هنوز در شرکت انجام می شودد در واقع تلاش مکینزی بر این است 

 که در اسرع وقت تصویری از نتیجه کار ایجاد نمایدد

یک تا قرار دهید، یک ارائه انتخابلاای ذکر شده فوق را در  1و  0اگر موارد 

کامل ظاهر خواهد شدد اگر در حال بیان پرووه برای عده ای هستید ، از اهمیت 

ارائه تصویری از آخر و سرانجام کار به مخاطب ،غافل نشوید دبرای مخاطب 

ملای است که پرووه را با یک تصویر نلاایی دریافت کندد حتی در مورد فینی ، 

ی صحنه ها بگذرند برای اینکه آخر فینی را ببینند همه ترتیح می هند از بعض

د به همین نحو ، در مورد یک پرووه کاری ، مخاطبین مایل هستند به این 

حس برسند که نلاایتا چه خواهد شدد افراد معمولا مایل نیستند مدتلاا صبر 

کنند تا ببینند آخر کار چه می شود د به همین دلیل است که می بایست 

 یر از آخر کار به مخاطبین بدهیددهمیشه یک تصو

مدل اولیه "در مکینزی به این تصویر ابتدایی از خروتی نلاایی کار، 

"(dummy chart ، و به صفحات طرح )"طرح اولیه"(ghost deck می گفتیی )

د ما مشاورها از این واوه ها استفاده می کنیی  تا بدانیی چه کاری را قرار است 

ه تصویر نلاایی غیرواضح باشد معمولا موضوع را با انجام دهیید در صورتی ک

، بخش ملامی از "مدل اولیه"مدیران به بحث می گذاریی د برای ما مشاورها ، 

کار است لذا بلاتر است آنلاا را به مدیران ارشد نشان دهیی و نظر آنلاا را تویا 

شویی تا مطمئن شویی مدللاا و طرحلاا را بر اسا  مستندات منطقی تلایه 

ایی و حاصل خیال و توهی نبوده اندد ضمن اینکه این کار از هدر رفتن کرده 

 وقت اعضای کی تجربه  تیی تنوگیری می کندد

اختراع ثبت شده بودد وقتی  0111توما  ادیسون یک مخترع افسانه ای با 

شما به زندگی این استاد بزرگ نگاه می کنید ، بش از اینکه مجذوب نبوع وی 
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وشی ، آموختن از تجربه ها و بزرگی شخصیتش می شوید ، شیفته سخت ک

 شویدد

آن ،  %00نبوغ ، اللاام است و  %0فقط "تمنه معروف وی که می گفت 

، برای همه آشنا استد اما آن چیزی که ادیسون را قادر ساخت با   "پشتکار

چنان ایمانی به دنبال کسب موفقیت باشد فقط پشتکار ، تلاش و بخت بنندش 

رت پیش بینی او در مورد نتیجه کارهایش نیز بودد او از قبل می نبود بنکه قد

توانست تصور کند یک لامپ سیمی حباب دار چه شکنی خواهد داشتدچیزی 

هزار بار شکست نلاایتا چنان لامتی را 01که او نیاز داشت این بود که پس از 

 بسازدد

ی الان می ادیسون ، نابغه آینده بود و قدرت او نیز در همین بوددفرض کنی

خواهید یک کسب و کار ایجاد کنیدد مثلا می خواهید شیرینی های کوچک 

اطمینان ، شیرینی  %00بفروشیدد اگر یک نفر از آینده به شما خبر دهد که  با 

شکلاتی شما موفق خواهد شد آیا به کار خود ادامه می دهید؟ مسنی است که 

حتی اگر شرایط کار سخت بنه د چون فکر می کنید روی طلا نشسته اید لذا 

باشد ، باز هی ادامه می دهیدد در چنین وضعی ، سختی کار را احسا  نخواهید 

کردد آنچه ادیسون را حتی از سطح یک فرد آینده نگر هی بالاتر برد این بود 

که نگاه او به آینده صرفا محدود به کالا و محصول نبود بنکه او زمانی را می 

مردم از اختراع های او استفاده خواهند کردد او آینده دید که تعداد زیادی از 

بینی تجاری نسبت به اختراع های خود داشت د این چیزی است که ادیسون 

را از دیگر مخترعین متمایز می سازد د وی با تدیت برای ثبت ابداعات خود 

می تنگید زیرا می دانست ثبت اختراع می تواند برای او دارایی فراوان و 

 به همراه داشته باشدد انحصار
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وقتی شما می دانید چه می خواهید طبعا بلاتر، سریعتر و با تلاش بیشتر 

کارخواهید کردد معمولا مردم دوست دارند از آینده یک کالای تدید خبر 

داشته باشندد برای اینکار می بایست تصوری از کالای نلاایی وتود داشته 

الا اینکه این تصور به تدریج که کباشد)یعنی توابی که دنبالش هستیی( و نه 

 شکل می گیرد ایجاد شودد

یک سخنرانی را در نظر بگیریدد شخص سخنران می بایست از قبل بداند می 

خواهد سه مورد را با مخاطبین در میان بگذارد نه اینکه از موضوع اول به 

 موضوع دوم و سوم بدون هدف حرکت کند و بعد تمام شودد

بارها از آن صحبت شد( دقیقا به چه معناست ؟ این  تصور خروتی کار )که

تصویر ، همان چیزی است که ملاندسین ساختمان و طراحان بکار می برندد 

یک تصویر سیاه و سفید و یا اسکنت اولیه چیزی که می خواهند نلاایتا خنق 

کنندد  درست است که دستیابی به هدف ، با کار تدریجی حاصل می شود اما 

 ا باید بدانیی نلاایتا چه چیز خنق خواهد شدداز همان ابتد
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 : خوددار بودن)تامل قبل از انجام هر کار(2بخش -1فصل 

 را در این مبحث بررسی می کنیی: 00الی  7قانون های 

 : 7قانون 

 لبخند زدن طی مذاکرات پر استر  وقتی تحت فشار هستید لبخند را فراموش نکنید.

 سبب کاهش اضطراب و حفظ تمرکز می شودد

 :0قانون

رشد کردن ، با زحمت همراه است و فراتر از شناختی که از خود دارید ، تلاش کنید.

در خوشی اتفاق نمی افتدد برای رشد کردن نیاز به صبر و عمل داریدد روی زمان 

 تلاا فکر کنیددحال تمرکز کنید اما فراتر از محدودی

 :0قانون

تصور وقوع بدترین سناریو سبب می شود سریع تر  همیشه بدترین حالت را تصور کنید.

 تصمیی بگیرید و به اقدامات بعدی خود نیز فکر کنیدد

 :01قانون

پیگیری ، ملاارت ملامی است که سبب افزایش اعتبار شما و ماندن در تایگاه  پیگیر باشید.

 همواره یادداشت و پیگیری کنیدد برتر می شودد موارد را

 :00قانون 

  با هیجان کمتری با دیگران مخالفت کنید.

ساعت و یک مکانیسی ارزیابی استفاده کرده و اقدام های شتاب زده را به نحوی  10از قانون 

منطقی به تاخیر بیندازید د به افرادی که با هیجانلاای خودشان بالای ابرها پرواز می کنند 

 دگوش نکنید

این است که اگر در شرایط هیجان یا عصبانیت  hour rule-24ساعت  10)منظور از قانون

ساعت صبر کنید یا بگذارید یک  10می خواهید تصمیی بگیرید یا کاری را انجام دهید ، 

 روز بگذرد بعد دوباره به آن فکر کنیدد(
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 : وقتی تحت فشار هستید لبخند را فراموش نکنید2قانون

در شرایط استر  شدید قرار گرفته اید ؟ فرض کنید افراد شرکت  آیا تاکنون

کننده در یک تنسه ، مصمی هستند حضور شما را در آن تنسه به چالش 

بکشند و شما در تمام مدت فقط به این فکر می کنید چطور از این وضعیت 

خلاص شویدد اصلا موقعیت خوشایندی نیستد اما چرا به این اتفاقات، که 

شرایط کسب و کار رخ می دهند، به عنوان تجربیات تنخ نگاه می  قطعا در

 کنید؟

حالا فرض کنید کسی را می بینید که لبخندی بزرگ روی لبلاایش است ، 

کسی مثل مدیرتان ، مربی تان و یا اعضای خانواده ، چه تاثیری روی شما 

خواهند گذاشت؟ می بینید که خودتان هی کمی لبخند می زنید؟ وقتی 

ان را در حالت مثبت می بینیی ، به عنوان یک واکنش طبیعی ، از آنلاا دیگر

تقنید می کنییدبنابراین لبخند ، معمولا در مواقعی کارآیی بیشتری دارد که 

افراد انتظار آن را کمتر دارندد هر قدر شخص از نظر سنسنه مراتب سازمانی، 

لاارت ن کندد این یک مبالاتر باشد بلاتر می تواند احساساتش را زیر لبخند پنلاا

فوق العاده است و تاکنون کمتر به عنوان ابزاری کارآمد در رهبری به آن 

 نگریسته شدهد

از کسانی بود که خینی زود توانست به این  "کارمن"یکی از مدیران به نام 

ملاارت دست یابدد موقع صحبت با او متوته شدم احساساتش کاملا پایدار و 

چگونه آموخته است آرامش خود را حفظ کند و  ثابت استد او به من گفت

شش ماه به عنوان یک مدیر تازه کار در مکینزی ، مشاور  "کارمن"لبخند بزندد 

یک شرکت دارویی بودد مدیرشرکت غالبا خوشحال نبود و هنگام مذاکره نیز 

تحت هر فشار "تیغ و داد می کردد اینجا بود که این قانون به ذهنش آمد که 

 ، چیزی که مدیر شرکت به آن فکر نکرده بودد  "لبخند بزنو استرسی 
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برای فلای ماهیت لبخند زدن در هر شرایطی ، می بایست به چندسوال  پاسخ 

 دهیی :

 چه تصویر کنی از موضوع مورد بحث داریی؟@

آیا غیر از این است که همه ما تلاش می کنیی مشکل را حل کنیی اما هر @

 کدام از زاویه ای متفاوت؟

 آیا قادر هستی  بین مشکل و افراد ، تمایز قائل شوم؟@

 دلیل اصنی خصومت چیست؟@

با ایجاد یک چارچوب ذهنی متفاوت و یا حداقل ، تلاش برای ایجاد آن ، فرد 

می تواند با گشاده رویی ، خودش را از استر  کنونی نجات دهدد باید باور 

مثبت می شودد  داشت که لبخند سبب کاهش اضطراب و ایجاد احساسات

وقتی لبخند می زنید سرتان را بیشتر به علامت توافق تکان می دهید و طرف 

مقابل متوته می شود شما موضوع را فلامیده اید و همین سبب کاهش 

عصبانیت می شود و از طرف دیگر شما نیز اعتماد به نفس بیشتری از خود 

 نشان می دهیدد

ود را از دست بدهید لذا منطقی لبخند مانع از آن می شود که خونسردی خ

تر فکر خواهید کرد و از این نظر ، نسبت به کسانی که در حالتلاای پیچیده 

هیجانی هستند برتری خواهید داشت د البته این ، به معنای پنلاان کردن بی 

علاقگی و بی تفاوتی خود زیر یک لبخند نیست د شما در موافقت یا عدم 

 ث را ادامه می دهید اما با حفظ ظاهری مثبتدموافقت ،  پابرتا هستید و بح

برای من تعریف کردد قرار بود  DHLدر مورد خاطره اش با شرکت  "کارمن"

DHL  گذرنامه او را تحویل دهد اما به هر دلیل دچار مشکل شده بودندد به او

مراتعه کند و گذرنامه را تحویل بگیردد با  DHLاطلاع دادند خودش به دفتر 
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بخش خدمات مشتریان شرکت تما  گرفت و شکایت کرد اما چون همان 

شب پرواز داشت ناگزیرشد خودش به دفتر آنلاا مراتعه کند غافل از اینکه 

گذرنامه اش را در همین زمان به منزلش ارسال کرده اند! این دفعه با بخش 

د از عصبانیت می خواست مسئول آن طرف  خدمات مشتریان تما  گرفت

خط را خفه کندد اما چیزی که از این موضوع آموخت و بعدها انجام داد این 

، آرام ، خوشایند و خیرخواهانه بودد البته  DHLبود که چقدر رفتار پرسنل 

نبود بنکه مشکل از بخشلاای قبنی توزیع مراسلات   DHLمقصر اصنی ، دفتر 

با متانت گوش کردند به نحوی  "کارمن"لاا به تیغ و داد بود د به هرحال آن

 که او در نلاایت خودش موضوع را خاتمه دادد 

البته باید توته داشت گاهی لبخند زدن ، سبب عصبانی تر شدن طرف مقابل 

می گرددد در این مورد باید تمرین کرد که چه مواقعی لبخند ،  مناسب است 

ادن لبخندهای ضعیف و نامناسب سبب و چه مواقعی ممکن است با نشان د

تحقیر دیگران شویید به هرحال ، افرادی که مشغول بحث و گفتگو هستند 

همه می دانند لبخند شما نشانه خوشحالی واقعی نیست بنکه دارای معنی 

است د آن چیزی که اهمیت دارد این است که وضعیت برای شما و طرف 

از قیافه عبو  ، منفی و تحقیرآمیز مقابل در کنترل باشدد لبخند زدن بلاتر 

 استد

 :فراتر از شناختی که از خود دارید تلاش کنید2قانون

داشتن اراده قوی ، یک "یکی از اساتید و دوستان من مدتلاا قبل می گفت: 

 "هنر غیرقابل بیان استد

همه ما گاهی با شرایط بسیار سخت روبرو می شویی د می بازیی ، شکست می 

د می شوییداوضاع آنقدر سخت می شود که احسا  می کنیی خوریی یا ناامی
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از نظر فکری و بدنی فنج شده اییددر این شرایط به نظر می رسد تنلاا انتخاب 

این است که خود را بازنده بدانیی چون با این وضعیت نمی توانیی تا آخر ادامه 

 و ثابتیکی از مدیران پرووه در مکینزی استد او فردی مقاوم  "تینا"دهیید د

قدم است که مسئول کارآموزهای توان است که همگی تحنینگرهای کسب و 

موقع صحبت با گروه به اندازه ای استوار و محکی  "تینا"کار هستند دصدای 

است که در همه طبقه طنین انداز می شودد اصولا داشتن تمایز از نظر او به 

 معنای دارا بودن اطمینان و اعتقاد است د

یک مشتری خینی سرسخت در صنعت دارو داشت که مکینزی  قبلا "تینا"

مدتلاا بود با این مشتری کار نکرده بودد این شرکت می خواست پرووه خود را 

)یعنی یک مدیرپرووه و 0+0گسترش دهد لذا مکینزی یک تیی به اصطلاح 

در این تیی ، همان مدیر پرووه بودد یک  "تینا"پنج تحنینگر( را اعزام کرد که 

هفته ای باید انجام می شد اما بعد از گذشت نیمی از این مدت ،  00سی برر

شرایط آنقدر سخت شده بود که او می خواست یک ایمیل برای مدیران ارشد 

بفرستد و اعلام کند دیگر نمی تواند بیایدد آنطور که خودش می گفت هر 

ودد با ر بموضوع کاری این پرووه برابر با یک پرووه کامل برای مشتریلاای دیگ

وتود تمام تلاشلاایی که کرده بود بازهی آن شرکت دارویی ناراضی بود، اعضای 

تیی و حتی مدیران ارشد شرکت خسته شده بودند و همه اینلاا سبب شده بود 

اعتماد به نفس خود را از دست بدهددمکینزی دو مدیر ارشد را مامور  "تینا"

چون او شب و روز فکر می کرد پشتیبانی از او کرد  اما اوضاع بدتر هی شد 

 حتی با وتود این دو نفر، باز هی نتوانسته کاری انجام دهدد

 چنین شرایط دشواری را چگونه می توان تحمل کرد؟

 چند راهکار ملای را در این مورد ذکر می کنی:
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اول اینکه وقتی از حد توانایی تان فراتر می روید و اوضاع ، سخت می شود آن 

ایط اصلا چیزی به نام پیشرفت در شر"ستس به خودتان بگویید را انکار نکنیدد

د در شرایط "آسان وتود ندارد بنکه پیشرفت همواره با گرفتاری همراه است

ناامیدی است که فشار و استر  شما را وادار می کند بدبین شوید و آینده 

نگری خود را از دست بدهیدد در این وضعیت ، تمایل به اینکه احسا  کنید 

 ابدد، افزایش می ی "نه تنلاا پیشرفت نمی کنید بنکه سردرگی نیز شده اید"

دوم ، باید آگاه باشید که لازمه افزایش ظرفیت بیشتر برای قبول مسئولیتلاا ، 

این "می بایست مرتب به خودش می گفت : "تینا"است د  "صبر و عمل "

دانست و عمل موضوع را نمی دانی امروز چگونه انجام دهی اما فردا خواهی 

د می بایست به سمت تنو حرکت کردد می بایست قدملاای پیش "خواهی کرد

 "شکایت کردن و عمل نکردن"رونده برداشتد یادمان باشد، بدترین چیز ، 

 "است د به تای سرزنش  و ناله و زاری کردن ، این موضوع را درک کنیی که 

د "الا برخواهیی گشت همه به اعماق دریا می روند اما ما قطعا دوباره به ب

 د("نابرده رنج ، گنج میسر نمی شود")

یکی از چیزهایی که از همسرم و از یکی از مشاورهای مکینزی یادگرفتی این 

به تای شکایت "است که هیچ وقت شکایت نکنید همسرم همیشه می گوید:

 1د دیل کارنگی"کردن و سرزنش و ملامت دیگران ، باید اقدامی انجام بدهیی

احسا  تاسف "ز اساتید پیشگام در خود ارتقایی فرد است می گوید : که ا

برای خودتان و برای وضعیت کنونی نه تنلاا هدر دادن انروی است بنکه بدترین 

 د"وان داشتعادتی است که می ت

                                                      
1 Dale Carnegie 
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سوم اینکه  ، درون گرا و بسته نباشید د مشکلاتتان را با دیگران در میان  

ه دارید ، روحیه شما به شدت منفی خواهد شدد بگذاریدد اگر درون خودتان نگ

شب هایی که به شدت دچار فکر و خیال و عذاب می شدم "می گفت :  "تینا"

حتی بعد از نیمه شب به مدیرراهنمایی در مکینزی زنگ می زدم زیرا نمی 

ین کار، با ا  "توانستی بر کارهایی که می بایست فردا تحویل دهی تمرکز کنید

به مسیرش به سمت تنو ادامه دهد  و میزان اضطرابش کاهش او می توانست 

یابدد مدیر راهنمایش نیز به او گفته بود در شرایطی اینچنین ، مشکل فقط 

نیستی بنکه یک سری عوامل پیچیده است که نمی توانی آنلاا را  "خودت"

ببینید و این صحیح است د وقتی فاکتورهای متعددی ، شرایط کنونی را شکل 

عی می کنیی هر چیزی را مقصر بدانیید ملای است یک مشاور کاربند دهند س

وتود داشته باشد که راه درست را نشان دهدد بنابراین ، با دیگران مشورت 

کردن ،  به شما این امکان را می دهد که خارج از چارچوبلاایی که در آنلاا 

 گرفتار شده اید فکر کنیدد

ی گذشته و آینده های مبلای ، فکر چلاارم اینکه ، دائی در مورد ناکامی ها

نوشته هر  0"راه تنگجوی صنح طنب"در کتابش به نام  3نکنید د دانیل مینمن

کدام از ما ، دو کانال فکری عمده داریی د یکی به گذشته یا آینده مربوط است 

و دیگری به زمان کنونی می اندیشدد برای تنظیی این دو کانال باید خودتان 

حالتی که در آن هستید دست به کار شویدد اگر دیدید یک آگاهانه بر اسا  

موتود خیالی وحشتناک در اوقات سخت به سراغتان می آید مطمئن باشید 

می خواهد شما را به گذشته یا آینده ببردد می بایست او را متوقف کنیددرهبران 

بررسی می کنند  "یکی پس از دیگری"موفق همیشه مشکلات و راه حل ها را 

                                                      
3 Daniel Millman 

0 Way of the peaceful warrior 
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مواقع دشوار ، بیش از هر وقت دیگر ، به سراغ بررسی یکایک مشکلات و  د در

راه حل ها)با روش چک باکس( بروید تا شرایط را بتوانید به درستی درک 

 کنیدد

با صدای بنند می گوید دیگر نگران  "تینا"بعد از گذراندن این تجربه ملای ، 

ی ن پرووه ام را برااین هفته ، سومی"درگیرشدن با وضعیتلاای دشوار نیست د 

یک مشتری شروع کرده امد تازه در میانه راه پرووه قبنی بودم و کارهای زیادی 

داشتی که انجام دهی اما حس کردم از این پرووه منافع زیادی نصیب من 

 د"خواهد شد لذا این را هی شروع کردم

 قبول داریی که همه ما آسیب پذیر هستیی اما ایمان داشته باشیی که موفق

 د"نابرده رنج ، گنج میسر نمی شود"خواهیی شدد همانطور که گفتی 

 : همیشه بدترین حالت را تصور کنید2قانون

تر  از شکست همیشه سبب بی انگیزگی می شودد اما بیشتر وقتلاا بدترین  

چیزها ، به آن بدی هی که فکر می کنیی نیستندد برای اینکه به راهتان ادامه 

تصور بدترین حالت ، بر تر  خود از شکست چیره دهید ، بیاموزید ضمن 

 شویدد

آیا تاکنون متعجب نشده اید که چرا بعضی افراد در شرایط بسیار پر اضطراب 

، خونسردی خود را حفظ می کنند؟ چرا بعضی ها ، وقتی کارها خراب می 

شوند ، باز هی می توانند  به سرعت تصمیی بگیرند؟ مدیران قوی)بخصوص 

ین استعداد را دارند که وقتی همه چیز به فنا می رود کارها را درمکینزی( ا

رو به راه می کنندد در زمان مصاحبه در مکینزی ، داوطنب هایی که تشنه 

موفقیت هستند را انتخاب می کنیی ، کسانی که ماتراتو بوده و اراده این را 

 دارند که برای انجام کارها به هر دری بزنندد
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آیا می توانیی "سواللاا را برای مشاورها مطرح کنیی :   لازم است همیشه این

 دو غیره "کارها را به نحو بلاتر انجام دهیی؟ چه موضوعی را نادیده گرفته ایی؟

از خینی ها که ساللاا در مکینزی کارآموزی کرده اند خواسته می شود در مورد 

 دو موضوع اصنی فکر کنند:

نتیجه ایده آل یک پرووه که در مراحل ایجاد یک تصویر کنی و طرح اولیه از -0

 بعد تبدیل به طرح بلاترین ماموریت استراتژیک برای مشتری شودد

داشتن راه حنلاای از پیش آماده یا تنسات از پیش تعیین شده برای حل -1

 مشکل در صورت بروز یک اتفاق ناگلاانید

 انیی بلاتریناین کار را برای ایجاد دو عادت ملای انجام می دهیید اول اینکه بتو

سناریو را تصور کنیی و افکارمان را به یک سطح بالاتر ببریی د مدیران ارشد ، 

تفکر ما را ارتقا می دهند تا کمک کنند وضعیتلاای بلاتر را تصور کنییددوم 

 اینکه بدانیی اگر بدترین سناریو رخ داد می بایست چه کنیی؟

 د و بتوانیی بلاترین واین تمرین ساده به ما کمک می کند فکرمان بازتر شو

 بدترین وضعیت ها را تصور کنیید

خینی از سازمان ها و افرادی که روی پرووه های مختنف کار می کنند مستعد 

اشتباه هستندد به هر حال اشتباه ، اتتناب ناپذیر استد اما تفاوت یک مدیر 

عالی با یک مدیر نه چندان شایسته در این است که هنگام مواته با وضعیت 

نامناسب  ، اولی ، طرح و پلان دارد و دیگری صرفا به خاموش کردن آتش می 

پردازدد دومی اصلا یک طرز فکر نیست بنکه چنین مدیرانی مثل آتش نشانلاا 

هستند که وقتی متوته حریق می شوند شروع به خاموش کردن آن می کنندد 

دمات فاقد مقبعضی وقتلاا موفق می شوند و بعضی وقتلاا خیرد این دسته افراد 

ذهنی لازم و تدبیر مناسب هستندد در زندگی حرفه ای بارها شاهد کسانی 
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بوده ام که فقط به زمانلاایی فکر کرده اند که کارها خوب پیش می رود اما به 

 این نیاندیشیده اند که اگر مشکنی رخ داد چه کنند؟

ی خواستی در واقع ، خود من بلاترین مثال برای مدیران نوع دوم بودم زیرا م

همه چیز خینی کامل انجام شودد هر یکشنبه صبح ، هوا تاریک و روشن ، می 

نشستی بارها به مراحل پرووه فکر می کردم تحت این فشار که چطور همه 

چیز درست پیش برودد خوشبختانه این روش در چند پرووه تواب داد اما 

یکاش در آن صبح وقتی در یکی از پرووه ها  ، کار خراب شد یاد گرفتی که ا

های یکشنبه فقط به بلاترین نتیجه فکر نمی کردم بنکه در مورد بدترین حالت 

هی اندیشیده بودمد برای اینکه یک گام ، ذهن شما را به پیش ببرم اینطور 

بگویی که فکر کردن به بدترین نتیجه می بایست با فکر کردن به اینکه در 

گاملاایی می تواند موثر واقع چنین شرایطی با چه کسی صحبت کنیی و چه 

 شود ، تکمیل می گرددد

برگردیی به موضوعی که در ابتدای این بخش مطرح شد: مدیرانی که در مواقع 

اضطرار ، خونسردی خود را حفظ می کنند و یا کسانی که می توانند هنگام 

مشکل به سرعت تصمیی بگیرند قادر هستند بدترین سناریو را نیز تصور کنند 

 ار را با ساللاا تمرین آموخته اند د و اینک

مثلا در یک پرووه استراتژیک ، با موضوع ادغام یا مالکیت شرکتلاا ، با 

سناریوهای مختنف روبرو می شویید دراین مورد می توان الگوهای مختنفی از 

واقعیت بیرونی را ، چه در سطح کلان اقتصادی و چه در فضای رقابت، ایجاد 

ن در مورد تغییرات درونی شرکت ، مثل رشد و یا عدم کردد همینطور می توا

رشد سازمان ، فکر کرد داین سناریوها قابل طبقه بندی در سه گروه هستند 

شامل سناریوی پایه ، بلاترین سناریو و بدترین سناریو د به یاد داشته باشید 
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 سرمایه گذاران علاقه دارند در مورد اینکه سازمان ، با فرض بدترین شرایط ،

 چگونه امور خود را می گذراند نیزاطلاع داشته باشندد

بنابراین در کسب و کار باید به فکر این باشید که چگونه ، حتی وقتی شرایط 

نامناسب است ، خوب عمل کنیدد در تنظیی کارهای یک پرووه ، در نظر گرفتن 

 بدترین سناریو چند فایده آشکار دارد:

بلاتر کنترل کرد و در شرایط فکری مناسب اول اینکه ، می توان احساسات را 

تری بود د اضطراب نخواهیی داشت زیرا وضعیت بد را از قبل پیش بینی کرده 

ایی د در نتیجه ، وقتی اتفاق ناگواری می افتد مثلا تنسه گزارش فعالیتلاا ، 

آنطور که انتظار داشته ایی نتیجه نمی دهد ، برای اقدام بعدی ، برنامه ایی را 

 تدارک داده ایید از قبل

دوم ، سبب می شود اقدامات گسترده تری انجام دهیید تصور کنید برنامه 

ترفیع فروش دارید اما استانسرهای شما پشیمان شده اندد از آنجایی که قبلا 

، این احتمال را داده بودید و به این موضوع فکر کرده بودید ، دویا سه حامی 

انتخاب کرده بودید که ممکن است حالا  از گروه دیگر را به عنوان تایگزین

تصمیی داشته باشید تما  های بیشتری با این افراد داشته باشیدد در واقع 

مکانیسی مطمئنی را از قبل طراحی کرده اید و از اینکه حالا کار را به بلاترین 

 وته انجام می دهید راضی خواهید بودد

ساللاا برای اینکه بلاتر بتوانی بدترین سناریو را پیش بینی کنی ، بازی پوکر 

انجام داده امد این بازی چند در  ملای به فرد می آموزد دملامترین در  ، 

این است که چگونه بازی کنید که نبازید د در  دوم این است که یک حد 

ارید امناسبی دضرر برای خود تعریف کنید د در  سوم اینکه وقتی کارتلاای ن

داشتن فقط به معنای پنلاان کردن  "چلاره پوکری"، خونسرد باشیدداصطلاحا 

احساسات در مورد کارتلاای بازی نیست بنکه در مورد همه مراحل بازی استد 
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در  چلاارم اینکه بدترین وضعیت ممکن را تصور کنید مثلا برای من ، به 

بازمد این چلاار در  به ما دقیقه کاملا ب 00این مفلاوم است که طی کمتر از 

می آموزند که بیشتر در مورد باخت هایی که ما را به سمت پایین می کشند 

بیاندیشیی و نه در مورد بردهایی که سبب ارتقا می شوندد اگر از همان ابتدا 

فکر کنید مبنغ بالایی خواهید برد)بلاترین سناریو( اما بازی را با یک باخت 

 شما وحشتناک خواهد بود د بزرگ تمام کنید ، احسا  

حال اگر با این فکر که مبنغ بالایی را از دست می دهید )یعنی بدترین سناریو( 

وارد شوید اما با وضعیتی خینی بلاتر، کار را تمام کنید احسا  عالی خواهید 

 داشتد

بلاتر است انتظار بدترین سناریو را در همان ابتدای پرووه و درست قبل از ملای 

آن داشته باشیدد ابتدای پرووه ، مرحنه ملامی است که بلاتر است  ترین مراحل

 انتظاراتتان را مشخص کنید و آماده برای هر نتیجه ناگواری باشیدد

قبل از شروع مراحل ملای پرووه و یا قبل از مرحنه پایانی ، زمان خوبی است 

 که تا تای ممکن روی کاهش ریسک تمرکز کنیدد

 : پیگیر باشید33قانون 

بار یکی از همکاران من ، مشاور توانی را دید که درحال تواب پس دادن یک 

به رئیس اش در این مورد بود که چرا صحبتلاا و مطالب مطرح شده قبنی را 

 فراموش کرده استد

اگر یادت باشه در مورد این موضوع سه ماه پیش "رئیس با خستگی می گفت 

ش تمام شده را دوباره هی صحبت کردیی د چرا موضوعی که چندین هفته پی
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مشاور توان مرتب دفترش را ورق می زد و یادداشت برمی  "پیش می کشی؟

 داشت اما فایده نداشتد رییس ، همه اعتماد به نفس او را از بین برده بودد

پیگیری ، یک هنر است که ملاارت در آن ، یک شبه به دست نمی آید و 

دارد؟ زیرا کسی حاضر نیست اهمیت  "پیگیری"تمرین آن ، مشکل است د چرا 

فرصتلاای ملای را از دست بدهد و همه می خواهند از ضررهای بزرگ اتتناب 

از این نظر هی اهمیت دارد که با انجام آن ، می  "پیگیری"کنندد همچنین 

، راهی  "پیگیری"توان حضور خود و اطلاعات خود را به دیگران نشان داد د 

ای خود را بالا برده و اعتبار خود را نزد است برای اینکه شخص ، بنوغ حرفه 

دیگران در کمترین زمان افزایش دهد د این کار، نه تنلاا در بخش های عمنیاتی 

، مثل اموری که مربوط به فروش می شود)پیگیری دقیق مکاتبات قبنی با 

مشتریان و غیره( اهمیت دارد ، بنکه در بخش های ستادی مثل امور منابع 

استد این یک ملاارت تلاانی قابل تشخیص  و بسیار  انسانی نیز، ملای

 پرخواستار است که افراد معدودی آن را به دست آورده اندد

 چرا اینگونه است؟

 

 همواره به عنوان یک امر جزئی انگاشته شده است "پیگیری"-1

برخلاف کارهایی مثل به روز رسانی خود و یا تکمیل کارهایی که باید انجام 

همواره یک کار سطح پایین در نظر گرفته شده است د هیچ  "پیگیری"شوند ، 

 "پیگیری کردن"کس به طور قطع از شما نمی خواهد ملاارت خود را در

افزایش دهید ، مگر اینکه خودتان چنین تصمیمی داشته باشید د البته اگر 

انجام کاری را فراموش کنید ممکن است توسط مشتری و یا مدیرتان سرزش 

به عنوان چیزی که یکبار اتفاق افتاده انگاشته شده و موضوع شوید اما این 
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پیگیری نکردن خودتان را هیچگاه پیگیری "خاتمه می یابد و بدین ترتیب 

د بنابراین وقتی تنسه خاتمه می یابد و زدوخوردها تمام می  "نخواهید کرد

شوند ، شما در مورد موضوع احسا  راحتی خیال می کنید و هیچگاه در 

ی این نخواهید بود که چرا چنین اتفاقی ، که ناشی از پیگیری نکردن تستجو

 بود ، افتادد

 

خواندن مجدد یادداشتها جهت پیگیری کارها ، عمل طاقت -2

 خودتان را به آن عادت داده باشیدفرسایی است مگر اینکه 

امروزه ، افراد خینی مشغول کارهای روزمره هستندد همه فقط موقعی به 

هایشان مراتعه می کنند که به آن نیاز داشته باشند مثلا وقتی یادداشت 

کسی چیزی از ما می خواهد و یا حتما لازم است موضوعی را یادداشت کنیی 

د در چنین شرایطی ، بدون شک ، بیشتر مطالب یادداشت شده را می خوانیی 

 هدر پایان روز ، د"د ممکن است برای خودمان قوانینی بگذاریی مثل اینکه 

اما به ندرت به آن عمل  "دقیقه وقت می گذارم که یادداشت هایی را مرور کنی

خواهد شدد اصولا افراد فقط در صورت نیاز فوری ، به یادداشتلاایشان رتوع 

 دمی کنند

 

 اطمینان و اعتماد بیش از حد به حافظه-3

بلاتر است یادداشت "ما مشاورها یک تمنه قدیمی داریی که می گوید : 

 "، آزاد بگذاریی حل مسالهی و ذهن خود را برای کارهای ملامی ، مثل  برداری

د فکر و حافظه ما چندان قابل اعتماد نیست د اضطرابلاا ، گذشت زمان و عوامل 

بیرونی ، همگی سبب دگرگونی وقایع در حافظه انسان می شوند د به همین 
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شوند ، همیشه  تلات اعتبارحافظه مثلا در شلاادتلاایی که در دادگاهلاا داده می

 مورد بحث بوده استد

مطالب ، به عنوان پیش شرط ، نیاز دارد د  "کد گذاری"پیگیری مناسب ، به 

در مورد او صحبت کردم(  0یکی از همکاران من به نام دایان )قبلا در قانون 

یادداشت برداری ، پیش نیازی برای پیگیری امور استد در "می گفت : 

ای ساده استفاده کنیدد شکنکلاایی مثل دایره ، مربع یادداشت برداری ، از کده

و نیز قنملاای هایلایت در این مورد کمک خوبی هستندد این کدها می بایست 

د لازم به ذکر است او در "به نحوی باشند که به سرعت بتوان آنلاا را نوشت

ت اس "استاد پیگیری"بین همکاران و در میان مشتریان سازمان ، معروف به 

مشتریانی بوده اند که از روش او برای یادداشت برداری استفاده کرده د حتی 

 اندد

مثلا در یک کارگاه نوآوری ، دایان ابتدا از چلاارگوش ها برای نشان دادن 

کارهایی که باید انجام شود استفاده می کند ستس اقداماتی که چند هفته 

 اتمام آنلاا چندین طول می کشند را با قنی زرد ، پر رنگ می کندد کارهایی که

ماه به درازا می کشند را با رنگ دیگری مشخص می کندد اگر پیگیری برای 

کاری به پایان برسد آن را نارنجی می کندد موارد انجام شده را هی نگه می 

 دارد که آمار آنلاا را داشته باشدد

می توان با بعضی اقدامات تزئی ، پیگیری های بلاتری هی انجام دادد مثلا 

از مدیران می گفت بعد از اتمام گفتگو و تنسه با افراد متخصص و یا با  یکی

مشتریلاا ، موارد ملای را در سه یا چلاار موضوع اصنی تمع بندی می کندد 

بدین ترتیب بطور موثری تزئیات ملای نیز در خاطر می مانندد یا یکی دیگر 

را به صرف می گفت  چه اشکالی دارد ، حتی پس از اتمام پرووه ، مشتریلاا 

ناهار دعوت کنید ؟ دعوت از مشتریلاا به صرف غذا ، علاوه بر پیگیری ، سبب 
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رشد مدیران و تبدیل آنلاا به رهبر نیز خواهد شدد در این مسیر ، کافی است 

 باشدد "پیگیری کردن"هدف شما فقط 

خلاصه اینکه اگر کوچکترین احتمالی باشد که موضوعی را فراموش کنی)که 

تفاق هی می افتد( باید مطمئن شوم که آن را حتی روی یک اغنب همین ا

 دستمال یا پشت یک کاغذ فاکتور خرید ، یادداشت کرده ام د

تا موقعی که یک منشی داشته باشید که همه تزئیات امور و قرار ملاقاتلاا را  

را بصورت یک عادت در خودتان  "پیگیری"به شما یادآوری کند ، سعی کنید 

 نلاادینه کنیدد

 : با هیجان کمتری با دیگران مخالفت کنید33قانون 

بعضی افراد در نحوه مخالفت ، ملاارت دارند و برخی دیگر، خیرد دلیل این 

 تفاوت چیست؟

: لازمه تفکر منطقی ، آرام کردن احساسات است د وقتی  "ساعت 10قانون "

ن است از ما می خواهند کارهای طاقت فرسا انجام دهیی ، واکنش غریزی ما ای

 که احساسات را بر منطق برتری دهیید

معمولا چنین احساسات منفی ، بیش از آنچه تصور کنیی ، زمان می برد تا 

فرو کش کندد یکی از مدیران مکینزی می گفت ، بلاترین راهنمایی  که از 

، بوده استد یعنی هر  "ساعت 10قانون "رئیس اش شنیده ، فکر کردن به 

کار طاقت فرسایی به شما محول کرد ، قبل از اینکه موقع کسی در سازمان ، 

ساعت صبر کنیدد دو دلیل  10دلیل بیاورید که نمی توان آن را انجام داد ، 

 برای اینکار وتود دارد:
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همکاران)و بخصوص مدیران( احسا  خوبی در مورد شما و سازمان شما -0

 خواهند داشتد

پشیمانی شود تنوگیری از هر گونه واکنش خشن و منفی که بعدا سبب -1

 می کنیدد

در نظر بگیرید مدیری دارید که همیشه شما را وادار می کند قبل از ارائه 

پیشنلااد به مشتری ، یک سری پاورپوینت برای نمایش آماده کنیدد در بعضی 

موارد که اطلاعات پرووه ، مشخص و واضح است ، می دانید که آماده کردن 

احتمال سفارش توسط مشتری می شود اما  چنین اسلایدهایی سبب افزایش

در موارد دیگر ، اطلاعات لازم برای تلایه پاورپوینت ، هنوز مبلای و بی فایده 

هستند د نکته تالب این است که در چنین بحث هایی ، شما اصلا مطمئن 

نیستید که انجام آنچه گفته شده ، فایده دارد یا خیر و قضاوت شما صرفا 

تنوگیری از هدر دادن وقت استد مایل هستید روی مربوط به تمایل به 

چیزهایی که اهمیت بیشتری دارند تمرکز کنید د در چنین مواردی ، یک زمان 

ساعته برای بررسی موضوع در نظر بگیریدد با این کار ، قدرت چانه زنی  10

را در مواقعی که تحت  "ساعت 10قانون "بیشتری با دیگران خواهید یافت د 

اسات خودتان، با انجام کاری مخالف هستید و یا اطمینان صد در تاثیر احس

صد برای انجام آن ندارید ، امتحان کنیدد با انجام این قانون ، حداقل این است 

که اطمینان بیشتری نسبت به کاری که انجام می دهید و می بایست همه 

کار را  برد-انروی تان را برای آن بگذارید پیدا می کنید و با نتیجه بلاتر برد

 تمام خواهید کردد

وقتی کارتدیدی به ما واگذار می شود معمولا نگران منابع ، زمان ، توانایی در 

انجام آن و نحوه انجام آن  هستیی د به تای این نگرانیلاا ، یک قدم به عقب 
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هدف چیست؟ چرا این کار "برگردیی و یک سوال ساده از خودمان بترسیی: 

 "را انجام می دهیی؟

یکی از مشتریلاا از همکار من خواسته بود یک فایل پی دی اف صد صفحه ای 

را تبدیل به اسلایدهای پاورپوینت کند د وی خینی تاکید داشت که موضوع 

 "مخالفت"بسیار فوری و با اهمیت است د همکار من که با شیوه های صحیح 

ته شد آنچه آشنا بود به تای اینکه فورا دست به کار شود ، با ملاارت ، متو

مشتری می خواهد این است که دو فایل را با هی ادغام کند تا توزیع آنلاا آسان 

 "رتوع به فایل پی دی اف"تر شودد او به مشتری پیشنلااد کرد فقط عبارت 

را به بخش موضوعی فایل اصنی اضافه کندد به این ترتیب به تای دو روز کار 

لبته این امور معمولا در مکینزی طاقت فرسا ، مشکل در پنج دقیقه حل شدد ا

به تیی تولید محول می شود اما لازم است هر کدام از ما این کارها را بند 

 باشیید

دوم اینکه ارزش تلاشلاایتان را با یک محاسبه ساده ارزیابی کنید تا ببینید آیا 

این تلاشلاا به اندازه کافی موثر خواهند بود؟ این به شما کمک می کند که به 

با دقت بیشتری پاسخ دهیدد این پاسخ  "چرا باید این کار را انجام داد؟" سوال

می بایست ، در صورت امکان ، با زبان عدد و رقی انجام شودد مشخص کردن 

هدف از یکسو و ارزیابی عددی تاثیر تلاشلاا از سوی دیگر می بایست به هر 

 دو طرف ، تصویر واضحی از نتیجه اقدامات بدهدد 

اشتی که در صنعت روشنایی مشغول به کار بود و از ما خواسته یک مشتری د

بود به اتفاق هی ، یک طرح کامل تغییربیزنس ، برای ساخت چراغ اتومبیل و 

دستگاهلاای تسویه هوا ، تلایه کنیید شریک او ، فردی با هوش ، اترایی و 

سریع بود و همواره در تنساتی که داشتیی بحث را به سمت اعداد و ارقام 

 اصنی متوته می ساختد
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پس از بررسی هایی که در سه بازار مختنف به عمل آوردیی متوته شدیی 

(بازار ، 1(اندازه بازار به مراتب کوچکتر از چیزی بود که مشتری گفته بود ، 0

دارای رشد کی ، فقط در حد تک رقی بود د در حالیکه سایر مدیران فشار می 

دایت کاناللاای توزیع ، انجام شراکت ها و آوردند که منابع بیشتری را برای ه

مدیریت مشتریلاا به دست آورند ، شریک او مخالفت کردد وی هدف را که 

تغییر بیزنس و دگرگونی بود ، شناخته بود د اعدادی که می بایست قانع کننده 

باشند را می دانست د با اینکه مدیران بخش ها ، منابع بیشتری را به منظور 

استند اما او فلامیده بود که مسئنه اصنی، منابع مالی نیست حل مشکل می خو

آیا لازم نیست دوباره کل استراتژی را "و بالاخره این سوال را مطرح کرد که 

از اینجا به بعد نمی توانستی موافق باشی زیرا پاسخ مناسبی  "بازبینی کنیی؟

رای صمیی ببرای سازمان خودم)مکینزی( نداشتی  اما این بازنگری ، بلاترین ت

 آنلاا بود ددر واقع ، با پیشنلااد او کاملا موافق بودم لذا تیی تحقیق منحل شدد

با هی تناسب داشته باشند می   "میزان تاثیر اقدامات"و  "هدف"فقط وقتی 

توان به مرحنه بعد ، یعنی انتخاب افراد ، قابنیتلاا و زمانبندی ها وارد شد) 

 ( د"چگونه؟"پاسخ به سوال 

فرآیند سریع ارزیابی را که من به کار می برم نشان می دهدد از  0.1شکل  

تعیین هدف باید شروع کرد و ستس اندازه گیری میزان تاثیر اقدامات و بعد 

از آن افراد مناسب کار و تعیین میزان فوریت پرووهد این فرآیند سبب اعمال 

ار جاد اعتبکنترل بیشتر روی پرووه شده و برای شما به عنوان یک رهبر ، ای

 می کندد
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 هدف چیست؟ 
آیا اقدامات ، به اندازه کافی ، 

 موثر هستند؟

آیا ما افراد 

مناسبی برای 

انجام چنین 

اقداماتی 

 هستیم؟

 محدوده زمانی

ی
از نظر فکر

 

از نقش خودتان به 

عنوان یک مدیر 

پرووه ، تدا شوید 

و از خود سوال 

کنید آیا هدف 

درستی انتخاب 

 کرده ایی؟

واقعی اقدام و نیز ارزشی ارزش 

که نزد مشتری دارد)ارزش 

ادراکی( را بررسی کنید و زمان 

مورد نیاز برای انجام آن را 

 ارزیابی نماید

مطمئن شوید 

بلاترین تیی را 

برای این پرووه 

در اختیار 

 دارید

معمولا می توان 

زمان را تنظیی 

کردد فقط تعداد 

کمی از اقدامات ، 

خینی فوری 

 هستند

حوه 
ن

ل
عم

بحث و گفتگو  

کنید و خودتان را 

تای دیگران 

 بگذارید

کمتر احساسی باشید و با معیار 

 اعداد فکر کنید

با یکدیگر 

همکاری کنید 

و بخواهید 

بیشترین 

خروتی را 

 داشته باشید

خونسرد باشید و 

درعین حال 

مواظب زمان 

 سررسید باشید

صمیم 
حوه ت

ن

ی
گیر

 

یا اقدام کنید یا 

 نکنید
 کنید یا نکنیدیا اقدام 

پس از اقدام ، 

منابعی که 

نیازدارید را به 

حد بلاینه 

 برسانید

اقدام کنید و 

تصمیی گیری 

معقولی در مورد 

 زمان داشته باشید

 : ارزیابی فرآیند عقب راندن مشکلات 1.2تصویر    

 پا 22333سفر در ارتفاق 

معمولا مدیرها در مکینزی دوست دارندعقایدشان را در پرووه شما اعمال کنندد 

خینی از این ایده ها واقعا با ارزش هستند د اما واقعیت این است که آنلاا 

همزمان پرووه های دیگری هی دارند و صرفا متمرکز در پرووه شما نبوده اند 

قیی و یا مشتری من د در چنین مواردی ، اگر شخص ایده دهنده ، مدیرمست
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نباشد سعی می کنی این تجربه ارزشمند را که یکی از مدیران مکینزی به من 

این  "بیشتر این ایده ها و اطلاعات ورودی را نادیده بگیریدد"گفت اترا کنی :

 کار را می توان با گفتن تملاتی از این قبیل انجام داد : 

ب بود دلطفا در مورد این سه از این ده پیشنلااد فقط سه ایده برای من تال "

و حالا روی همان سه ایده مجددا تمرکز کنید  "ایده توضیح بیشتری بدهیدد

 هفت ایده دیگر را فراموش کنید د 

اگر طرف شما مجددا مثلا ایده چلاارم یا نلای را مطرح کند ، باید متوته باشید 

یده اصرار که شاید آنلاا واقعا ملای هستندد اما اگر شخص مدیر روی هر ده ا

داشته باشد ، چه؟ در اینصورت با در نظر گرفتن اینکه او نیت خوبی دارد می 

بایست درک کرد چرا چنین چیزی می گویدد باید دید آیا آن شخص خینی 

از موضوع دور است و فقط می خواهد هر چیزی در گذشته تواب داده را 

( یا ایده "پا 33111 سفر در ارتفاع "دوباره انجام دهد ) که به آن می گوییی 

های او به حل مشکلات بخصوصی کمک می کنندد تا موقعی که روی حس 

 مثبت خودتان بمانید می توانید با مدیر مورد نظر به نتیجه خوبی برسیدد

به نظر می رسد این نوع طرز فکر در کل شرکت مکینزی تاری است 

که فردی قابل ، یکی از مدیران شرکت است د او معروف است  "Jeongmin"د

مدیران بزرگ ، ده  ایده را می "اطمینان با بلاره وری بالا است د به نظر او 

گیرند و بلافاصنه آن را تبدیل به پنج پیشنلااد می کنندد مدیران متوسط هر 

ده ایده را می گیرند د بدترین مدیرها ، ده ایده را تبدیل به بیست می کنندد 

درصد خروتی  011ه را بگیرید و در عوض اید 3اما همیشه بلاتر این است که 

درصد داشته  41داشته باشید تا اینکه ده پیشنلااد دریافت کنید و خروتی 

 "باشیدد
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به خاطر بستارید ، کارمندانی که در نحوه مخالفت ، موفق هستند ، کارهای 

ون قان"بیشتری انجام می دهند و خنق کننده روشلاای خودشان هستند ، مثل 

، و همواره روی قسمت مثبت   "روش ارزیابی تاثیر اقدامات"ا و ی "ساعت 10

 هر چیز تمرکز می کنند و کمتر دچار احساسات و هیجانلاا می شوندد
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 : ایجاد واکنشهای مثبت و هم افزا3: بخش1فصل

 دراین بخش ، پنج قانون را بررسی می کنیی:

 آماده درک اشتیاق درونی خود باشید. :12قانون

 اق را در کارهای تاری خود وارد کنید تا نیروی ادامه کار داشته باشیددمیل و اشتی

 

 به جای من بود چه کار می کرد؟ الگوی خود را پیدا کنید. "ماروین"اگر  :13قانون

بر حسب نقشلاایی که در زندگی دارید ، مدللاایی از الگوهای موفق را در ذهن داشته باشیدد 

 هر قدر بیشتر ، بلاترد

 

 دریابید چه چیز بیشترین انرژی را به شما می دهد. :14قانون

انروی خود را مدیریت کنیدد بدانید چه چیزهایی را دوست دارید و چه چیزهایی را دوست 

 نداریدد

 

 پیاده روی کنید و بوی گلها را استشمام نمایید. :15قانون

 دهیددزمان مفید خودتان را ، از طریق تدا شدن از دغدغه های روزمره ، افزایش 

 

 یک برنامه هدفمند برای خود ایجاد کنید. :16قانون

 آرزوهایتان را بصورت هدفلاایی مشخص کنید و برای دستیابی به آنلاا ، برنامه ریزی کنیدد
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 : آماده درک اشتیاق درونی خود باشید 32قانون

سه تمنه زیر را بخوانید و بگویید کدام یک صادقانه ترین آرزوی یک فرد را 

 دهد و به آنلاا از بیشترین به کمترین ، نمره بدهیدد نشان می

 به دیگران کمک کنی که مشکلاتشان را حل کنندد-0

 در سلامتی و بلاداشت تامعه ، کوشا باشید-1

 کیک بتزم و یک قنادی ایجاد کنید-3

را به عنوان صادقانه ترین عبارت انتخاب کرده ایدد رتبه  3حد  میزنی شماره 

استد زیرا سومین عبارت ، قابل لمس  0،1،3ده؟ احتمالا بندی شما چگونه بو

 "میل و اشتیاق"تر از دومی و آن هی بیشتر از اولی است د قبلا فکر می کردم 

مفلاومی انتزاعی است که در یک گوی کریستالی تادویی قرار داردد یک مفلاوم 

که اینعمیق ، پر از هیجان ، منحصر به فرد و متفاوتد این فکر ادامه داشت تا 

، لایه های مختنف دارد  "اشتیاق"در مسیر رشد در مسیر رهبری ، فلامیدم 

و محدود به یک تعریف نمی شودد یک معنای مشخص ندارد که تای معینی 

را در قنب ما داشته باشدد به اندازه ها و اشکال مختنف می تواند برای هر فرد 

 رخ دهدد فقط لازم است با شما صحبت کندد

افراد  "اشتیاق"عبارت ذکر شده فوق ، در نشان دادن صداقت  مسنما هر سه

حل "، درست هستندد یکی از مدیران شرکت می گفت تمایل قنبی اش ، به 

استد او فرد موفقی بود و به تعدادی از شرکتلاای بزرگ دارویی ،  "مشکلات

خدمات مشاوره ای داده بود د تمایل به اینکه صبح زود از خواب بیدار شود و 

بود ، ریشه  "حل مسئنه"ز کارکردن لذت ببرد در ذات اشتیاق او که همان ا

داشت د هر قدر وضعیت مشتریانش مبلای تر و پیچیده تر می بود اشتیاق او 

به رفع مشکل آنلاا نیز بیشتر می شدد عاشق این بود که وارد کارهای پرپیچ و 
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د تظاهر به این خی شده و نلاایتا راه خودش را از هزارلای مشکلات پیدا کند

سال تجربه در مکینزی ، هنوز شور و حرارت  07موضوع نمی کرد بنکه عنیرغی 

 فراوانی برای کار داشتد

بود که پنج سال پیش وارد مکینزی  "تیی"نمونه دیگر ،یکی از مدیران به نام 

شدد قبلا پزشک بودد حالا او یکی از مدیران آنجا استد او بعد از چندسال 

تصمیی گرفت خدمات بلاداشتی برای مکینزی در استرالیا  خدمت در شرکت

ایجاد کند چون تقریبا چنین چیزی آنجا وتود نداشتد او ابتدا به لندن رفت 

و یکسال آنجا بود  و با اطلاعات و دانش و کوله باری از حامیان مشتاق ، 

برگشتد وقتی با او در مورد علاقه اش صحبت می کردیی چشمانش برق می 

قصد من صادقانه بود زیرا خینی مشتاق موضوع بودمد در "ی گفت : زد و م

انید داشته که می تو فرصتهاییبیشتر مواقع ، اشتیاق شما ناشی از تقابل بین 

دارید ، از سوی دیگر  مهارتباشید از یکسو و کارهایی که در انجام آنلاا واقعا 

آن اینکه چه چیز  می باشدد من یک فاکتور دیگر را به این دو عامل افزودم و

 "می آورد؟ هیجانمن را بیشتر به 

مثال سوم در مورد  یکی از همکاران سابق ما است که در بخش تحنیل کسب 

و کار مشغول بود و ستس به قنادی علاقه مند شد و هی اکنون شیرینی پزی 

 خودش را اداره می کندد

د ه می شدنوقتی هر سه نفر در مورد اشتیاقشان صحبت می کردند هیجان زد

و همین شوق آنلاا بود که سبب می شد هر روز صبح ، با انروی از خواب بیدار 

 شوندد

خویش آگاه  "اشتیاق"همانطور که دیدیی اهمیت دارد که هر کس به نوع 

خودتان را با دیگری مقایسه کنیدد تا زمانی که  "اشتیاق"باشدد نیازی نیست 
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ه شما است ، آن را رها نکنید و بدانید میل و اشتیاق است که انگیزه دهند

 سخت روی آن کار کنیدد

اعتقاد دارم افراد متعددی هستند که وقت با ارزش خود را صرف دستکاری 

انگیزه ها و اشتیاق های واقعی خود می کنند فقط برای اینکه عادی تنوه 

کنندد مثلا از کارشان رضایت ندارند اما قاطعانه بین علاقه شان و کاری که 

در حال انجام آن هستند تمایز قائل نمی شوندد انگیزه و اشتیاق می تواند  الان

به راحتی  سبب پیشرفت فرد ، انجام چندین پرووه همزمان ، لذت بردن از 

اشتغال به کار ، دگرگونی اساسی همه چیز و حتی ساختن کسب و کارهایی 

 در کنار شغل کنونی شودد

ا مترادف با سطح ملاارت در موضوعی می بعضی افراد هی به اشتباه ، اشتیاق ر

دانندد فکر نکنید شما نمی توانید به حل مشکل ، اشتیاق داشته باشید چرا که 

کسانی هستند که در زمینه های مختنف ، در حل مسئنه ، ماهرتر از شما 

هستندد اصلا ملای نیست که ملاارت شما در حد یک استاد کسب و کار است 

اگر مشتاق هستید ، نیازی به قانع کردن خودتان  ;و یا یک دانشجوی دانشگاه

 یا دیگران نداریدد

اشتیاق می تواند ترکیبی چند وتلای باشد یعنی فرد ، دارای انگیزه های 

متعدد باشدد مثلا می توان همزمان به پیشرفت افراد ، حل مشکلات ، و در 

شما  شتیاقعین حال ، توته به سلامتی افراد ، مشتاق بودد نیاز نیست حتما ا

تک بعدی باشد د اگر انگیزه انجام چند کار را بطور همزمان داشته باشید 

 اشتیاق چند وتلای خواهید داشتد 

رتباط ، ا "تزئیات آن کار"و  "اشتیاق به یک کار"می بایست تلاش کرد بین 

برقرار کردد فرض کنید مایل به پیشرفت خود در مدیریت هستیدد در همین 

ید وارد شرکت مکینزی شویدد اولین پرووه شما در مورد حال تصمیی می گیر
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شرکتی است که در بخش معدن فعال است و می خواهد ساختار خود را 

بازنگری کندد شاید بی ربط با میل و اشتیاق شما به نظر بیایدد بسیاری از افراد 

در همین نقطه توقف می کنند د صبر می کنند تا یک پرووه باب میل پیدا 

صیه می کنی در چنین موارد ، تکانی به خودتان بدهید ، تقدیر خودتان شودد تو

را شخصا رقی بزنید ، فعالانه ارتباطی بین پرووه و علاقه تان پیدا کنید د حتما 

می توانید فرصتلاایی برای بلابود کار ، به شرکت مشتری پیشنلااد دهیدد این 

وزانه در محل درست یک امر کاملا طبیعی است که احتمال دارد در کارهای ر

و دلخواه خود قرار نگیریی د کنید این مشکل این است که امید خودتان را در 

سطح بالا حفظ کنید ، مثبت اندیش باشید و پنی بسازید بین علاقه خودتان 

 و کار روزانهد

اشتیاق می تواند ظاهرا بطور اتفاقی ایجاد شود د خینی از افراد کارآفرین ادعا 

تصادفی و ناگلاانی فکری به ذهنشان خطور کرده است د مثلا می کنند بطور 

یک نفر برای اینکه بتواند اتاره منزلش را بدهد محل خواب ، اتاره می 

را تاسیس کرد( ، یا شخص  AIRbnbکه نلاایتا شرکت  0"برایان چسکی"داد)

دیگری که تلاش می کرد مشکل پرشدن کیسه تاروبرقی ها را حل 

 7"مارک بنیاف"مخترع تاروبرقی بدون کیسه( ، یا  4"سرتیمزدایسون"کند)

که هنگام شنا در آبلاای هاوایی ،  Salesforce، بنیانگذار شرکت نرم افزاری 

فکرهای "فکر ایجاد کسب و کار اینترنتی به ذهنش خطور کردد این به اصطلاح 

واقعا بطور ناگلاانی به ذهن این افراد و دیگران نیامده بنکه یک  "ناگلاانی

اشتیاق پنلاانی قبنی در آنلاا وتود داشته استد مثلا برایان چسکی بعد از اینکه 

                                                      
0 Brian Chesky 

4 Sir James Dyson 

7 Marc Benioff 
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مورد صبحانه های آماده ، ناموفق بود ،  مشتاقانه می  کسب و کارش در

خواست کار دیگری را شروع کند و یا سرتیمز دایسون اشتیاق فراوانی برای 

اختراع داشت د بنیاف نیز بعد اینکه از شرکت اوراکل مرخصی گرفت ،  غرق 

 در دنیای کسب و کار و تکنولووی شده بود د

اق وتود ندارد بنکه این یک مفلاوم اعتقادی هیچ دستورالعمنی برای ایجاد اشتی

است د ملای این است که از طریق آن ، انروی برای خوشحال بودن و سحرخیز 

بودن به دست آیدددر طول زندگی ، همواره افرادی که سحرخیز هستند و با 

انگیزه و هیجان سر کارشان می روند را تحسین کرده امد اوایل می بایست 

 ردم مثل آنلاا باشیدخودم را مجبور می ک

سعی می کردم کنی انگیزه های بیرونی برای این احسا  پیدا کنی ، مثلا 

دوش می گرفتی ، پیاده روی می رفتی ، قلاوه می نوشیدم  ، خلاصه همه این 

کارها را برای اینکه سرحال باشی انجام می دادمد اما آن افراد مشتاق ، بطور 

کنندد اینلاا همیشه در زمان حال زندگی  طبیعی انگیزه دارند کار کنند و کار

میکنندد باعث تعجب است که چرا اینطور هستندد این همه شور و اشتیاق از 

کجا می آید؟ آیا این نظی و انضباط می تواند غریزی باشد یا لزومی ندارد 

اینگونه باشد؟ بعدها با همسرم آشنا شدم که او هی اشتیاق فراوانی برای انجام 

اصلا نمی توند آرام بماند باید هر روز یک کار مثبت انجام دهدد  کارها داردد

هر روز صبح زود ، حتی روزهای تعطیل ، از خواب بیدار می شود و بالاخره 

 یک کاری انجام می دهدد

و موسس شرکت  "اوراکل"، کارآفرین معروف ، طراح نرم افزار  0الون ماسک

SpaceX  و از بنیانگذارانPaypal  وTesla ، : به اتزای تشکیل "می گفت

                                                      
0 Elon Mask 
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 اشتیاق "دهنده هر موضوع راه پیدا کرده و ستس از آنجا کار خود را آغاز کنیدد

او احتمالا در دیدگاه وی برای تفکر و ابداع ، ریشه داردد به همین دلیل است 

 که توانسته در صنایع مختنف ، سرآمد باشدد 

ود را یافته و آن را سعی کنید آن چیزی که سبب اشتیاق درونی شما می ش

همانند الما  از معدن وتودتان استخراج کنیدد پیام اصنی  این است که باید 

درصد انروی خود  011مشتاق موضوعی باشید و انگیزه آن را داشته باشید که 

را هرتا نیاز است بکار ببریددبنابر این در فلای اشتیاق خود ،آماده و گوش به 

شما کمک می کند سریع رشد کرده و ملاارت زنگ باشید زیرا این کار به 

 یابیدد

می کرد؟ الگوی خود  به جای من بود چه "ماروین":اگر 32قانون

 را پیدا کنید

طی دوران شغنی ، گاه مواته با تصمیی های حسا  و سرنوشت ساز می 

شویدد اگر وارد مرحنه رهبری شده باشید به احتمال زیاد تاکنون با چنین 

شده اید یا خواهید شدد این یک موضوع اتتناب ناپذیر  تصمیی هایی روبرو

است لذا می بایست به ابزار فکری لازم برای مواته با آن مجلاز باشیدد مشاورین 

 "اگر ماروین به تای من بود چه می کرد؟"مکینزی یک تمنه معروف دارند: 

( مدیرعامل شرکت در اوایل 0013-1113)0منظور از ماورین ، ماورین باور

سیس مکینزی است د وی معیارها و ارزشلاای مکینزی و مشاوره مدرن تا

 مدیریتی را ، به شکنی که امروز می بینیی ، پایه گذاری کردد

                                                      
0 Marvin Bower 
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ماروین طرفدار تدی دفاع از الگوهای رفتاری بود )یعنی رفتارهایی که بتواند 

ی تبرای دیگران الگو قرار گیرد( د برای روشن شدن موضوع ، مثلا یکی از سوالا

که مطرح می شود این است که مشاورها وقتی متوته می شوند اقداماتشان 

فقط سبب خوشایند یک نفر است اما واقعا ایجاد تغییر مثبت در شرکت 

مشتری نمی کند و یا حتی ممکن است برخلاف مصالح تامعه باشد ، در 

چنین مواردی چه کار باید بکنند؟ در مکینزی به دفعات می توان شاهد 

ورهایی بود که به این دلایل ، پرووه را کنار گذاشته اندد یک داستان معروف مشا

،  01که همه مشاورها می دانند این است که چگونه ماروین از هاوارد هاگز

مینیاردر و هوانورد معروف ، روی برگرداند زیرا هاگز مایل نبود روش مدیریتی 

انی که یکی از مدیران و سازمانی اش را تغییر دهدد هنوز به خاطر دارم زم

فایده کارکردن در مکینزی این "مکینزی با من صحبت می کرد و می گفت 

د در "است که می آموزیی چگونه از انجام کارهای نادرست خودداری کنیی

که به معنای ابراز مخالفت با مدیر  "ناگزیر شدن به مخالفت"مکینزی عبارت 

یک عبارت روی کاغذ نیست است )وقتی یک تای کار اشکال دارد( ، فقط 

 بنکه بطورعادی توسط مشاورها در سمتلاای مختنف ، اعمال می شودد

مفاهیی صداقت و عدالت ، که در مکینزی تعنیی داده می شود ، از صفات 

شخصیتی رهبران موفق است د مشاورها می آموزند که رفتار حرفه ای ، برای 

ی ، واتب استد مثال دیگر موفقیت آنلاا در شرکت و نیز برای هر تلاش موثر

اینکه آنلاا از همان ابتدا یاد می گیرند مدارک یا اسامی محرمانه را به دیگران 

، حتی به دوستانشان ، ندهندد تاکنون ندیده ام مشاورهای مکینزی وقتی 

پرووه ای را در دست دارند ، و یا حتی بعد از اتمام آن ، اسی مشتری را به 

حتی به دوستان نزدیک خود ، داده باشندد چرا؟ چه افراد خارج از سازمان ، 

                                                      
01 Howard Hughes 
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چیز افراد را تا این حد منزم به اترای استانداردها می کند؟ رفتار درست ، 

بخصوص اگر در روابط غیر رسمی باشد ، مثل ندادن اسی یک مشتری به یک 

دوست ، کار آسانی نیست د شاید اولین عبارت خودمانی ، وقتی با یکی از 

 "خوب مشغول چه کارهایی هستی؟"می خوریی ، این باشد که  دوستان شام

و بعد از آن ، هنگامی که پاسخ مبلای شما را در مورد موضوع صنعتی که روی 

ول آیا مشغ "آن کار می کنید ، می شنود ، متعاقبا دوست شما سوال می کند 

خینی  "هستی؟ 01"تانسون اند تانسون"یا  00"فایزر"انجام پرووه ای برای 

ده است که در چنین مواردی سرتان را به علامت تایید ، تکان دهید اما سا

 مشاورها این کار را نمی کنندد چرا؟ 

 و به بیان "اگر فلانی تای من بود چه کار می کرد؟"همین تا است که سوال 

دیگر ، داشتن یک الگوی رفتاری ، اهمیت پیدا می کندد خینی از مشاورها 

دهند که از آنلاا ، کار یاد گرفته اندد از آنجا که فنسفه کسانی را الگو قرار می 

است ، آنلاا بیش از آنکه نگران تنبیه شدن ، به دلیل  "یاد گرفتن "شرکت ، 

عدم رعایت استانداردها باشند ، درصدد ارائه یک نمونه خوب رفتاری هستندد 

 ریکبار یکی از مدیران می خواست هر چه سریعتر فایل پی دی اف ، که قرا

بود به ایمینش ارسال شود ، را دریافت کندد همکار او که می بایست فایل را 

می فرستاد ، تنفنی به او گفت نمی تواند از طریق ایمیل شرکت بفرستد و 

اقدام کندد زمان ، خینی کی بود و به نظر راه  Gmailناگزیر است از طریق 

معیارهای امنیتی درست ارسال کند اما این کار از نظر  Gmailخوبی بود که با 

نبودد با اینکه می بایست فایل مربوطه طی یکساعت حتما به دست مدیر برسد 

خودم شخصا می آیی و فایل را دریافت می کنید یا شاید بتوانی "اما او گفت 

                                                      
00 Pfizer 

01 Johnson&Johnson 
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برایی )با پیک( بفرستی؟ در این مدت ، یک ایمیل برای رییس می فرستی و 

ت نمی دانی بعد چه اتفاقی افتاد اما مثال د درس"زمان تنسه را عقب می اندازم

 خوبی است برای نشان دادن یک رفتار درست و انجام کار به نحو صحیحد

دارا بودن الگویی در ذهن ، فقط محدود به موارد حسا  و ملای  نمی شود 

بنکه تاثیر مثبت روی یکسری کارهای دیگر، مثل نحوه ارتباط با تیی ، نحوه 

وش صحبت با مدیر رده بالاتر ، نیز می گذارد د بخصوص ارتباط با مشتری و ر

در ارتباطات و تصمیی گیری ، موثر استد فرض کنید می خواهید یک ایمیل 

برای مدیرتان بفرستید و از او اتازه انجام کاری را بگیرید د معمولا بلاتر است 

فر ن پیام شما کوتاه و قانع کننده باشدد برای انتخاب کنمات صرفا از نگاه یک

سوم به متن نگاه نکنید بنکه آن را از دید یکی از مدیرانی که برای شما الگو 

هستند ، دوباره بخوانید د فکر کنید اگر او بود ، چگونه این نامه را می نوشت 

؟ چه کنماتی انتخاب می کرد؟ آیا ممکن بود به تزئیات بیشتری بتردازد یا 

به عقب برگردید و از خودتان  مستقیما می رفت سر اصل مطنب؟ بعد یک قدم

صبر کن ، آیا اصلا می بایست این ایمیل را بفرستی؟ یا می توانی "سوال کنید 

به این ترتیب ،  "از طریق تنفن ، یا حتی خارج از شرکت ، از او سوال کنی؟

شما به روش بررسی پیام از دید دریافت کننده آن ، دست یافته اید که بلاترین 

با موضوع استد با استفاده از الگو قراردادن دیگران ، از  طریقه برای برخورد

آیا  "به اینکه :  "آیا محتوای مناسبی را برای ایمیل انتخاب کرده ام؟"پرسش 

 رسیده ایدد "اصلا نیاز است ایمیل بفرستی؟

معمولا افراد تمایل دارند همه چیز را در چلاارچوب باریک رفتارهای خودشان 

الگوی رفتاری به شما اتازه می دهد از این چارچوب خارج قرار دهندد داشتن 

شده و تصویر بزرگتری از موضوع را ببینیدد خوب است برای هر موقعیتی یک 

الگوی خاص آن موقعیت داشته باشید و از الگو قراردادن یک نفر خاص برای 
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همه موقعیت ها بترهیزیدد مثلا وقتی شما تنیس بازی می کنید به احتمال 

هیچکدام از همکاران و روسا را الگو قرار نمی دهید بنکه مربی تنیس یا  زیاد

را به عنوان الگو  03رقیب خودتان در زمان دبیرستان یا حتی احتمالا راترفدرر

می پذیریدد حتی ممکن است در همین بازی تنیس هی مثلا برای زدن بک 

برای برنامه  از روش مربی و 00از روش رقیب دوران مدرسه  و برای والی 00هند

ریزی بازی از روش راترفدرر استفاده کنیدد در مورد کسب و کار هی می 

توانید همین کار را انجام دهید د مثلا ممکن است برای یک 

در تنسات کوچک از روش آقای الف و برای یک ارائه در  (presentation)ارائه

مختنف  تنسات بزرگ از روش خانی ب تبعیت کنید زیرا این ها دو ملاارت

 هستندد خلاصه می بایست حداقل یک دوتین الگو در ذهن داشته باشیدد

 : دریابید چه چیز بیشترین انرژی را به شما می دهد32قانون

هر روز ، حجی کاری شما با روز قبل متفاوت استد ممکن است انتظار داشته 

ین نباشید بعضی روزها همراه با شنوغی و استر  بیشتری باشندد معمولا در چ

روزهایی ، کار برنامه ریزی از دست شما خارج می شود ، از چپ و راست کار 

می بارد و پشت سرهی قرار ملاقات داریدد به تدریج کنترل زمان تان را می 

ستارید به دست آنچه پیش آید و مسنما در چنین شرایطی انروی شما کاملا 

ز وقات شنوغ چه چیتخنیه می شودد اگر یک ثانیه به این فکر کنید که در ا

بیشترین انروی تسمی و فکری را از شما گرفته متوته می شوید همان 

استر  ناشی از عدم توانایی برای کنترل شرایط ، بوده استد می توان بین 

                                                      
03 Roger Federer قلارمان تنیس 

00 hand-Back 

00 Volley بازیکن تنیس به سمت تور برای گرفتن توپ=حرکت تلااتمی 
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رهبران موفق و مدیران بی رمق ، بر اسا  این فنسفه ، تمایز قائل شد که 

د و استر  را از خودشان همه رهبران موفق می دانند چگونه انروی کسب کنن

دور نمایندد حدودا پنج سال پیش مشغول تماشای یک مستند در مورد 

 ، قلارمان واپنی بیسبال ، بودمد   04"ایچیرو سوزوکی"

او در دو تیی مشلاور بازی می کردد دنبال این بودم که بدانی او چرا اینقدر 

ای پرسید بر موفق بوده است د در بین مستند ، مصاحبه کننده از سوزوکی 

استرسی که در "مقابنه با استر  و خستگی ، چه کار می کند؟ او گفت 

بیسبال وتود دارد فقط می توانی با بیسبال از وتودم خارج کنید بنابراین برای 

رها شدن از اضطراب خودم کار دیگری نمی کنید وقتی روز بدی دارم ، می 

این نحو از شر استر  رها  دانی برای تبران آن باید حسابی تمرین کنی و به

د وقتی این را شنیدم دریافتی  افراد موفق یک چلاارچوب ذهنی دارند "می شوم

نه فقط برای اینکه به اهدافشان برسند بنکه برای اینکه با اضطرابلاایی که 

گریبانگیر آنلاا و هر فرد دیگر می شود ، چگونه مقابنه کنندد در زندگی شغنی 

نمی روند د بنابراین هنگامی که زیاد مشغول کار هی گاهی کارها خوب پیش 

هستیی باید بدانیی چه چیز، انروی ما را دوباره تامین می کند و سطح استر  

را کاهش می دهدد مثلا اگر صحبت با دیگران می تواند به شما انروی بدهد 

پس مطمئن شوید ناگزیر نیستید تمام روز را در یک اتاق بنشینید و فایل 

ت و اکسل درست کنیدد و یا بالعکس ، اگر فکر می کنید چندساعت پاورپوین

تنلاایی در روز می تواند شما را به وضع اول برگرداند ، همین کار را بکنیدد 

کارهایی هی هستند که انروی مصرف می کنندد مثلا در مورد خودم ، کارهایی 

دن ، از قبیل: آخرین وضعیت پرووه ها را تعریف کردن ، فلارست درست کر

پیغام این را به آن رساندن ، برنامه ملاقات تنظیی کردن و کارهای لجستیک 

                                                      
04 Ichiro Suzuki 
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، همگی انروی من را می گیرندد بنابراین عقلانی نیست همه این کارهای اداری 

را در یک روز انجام دهی چون دیگر فرصت اینکه بتوانی انروی خودم را تجدید 

از کارهایی که می دانید کنی نخواهی داشت د می بایست هر روز فلارستی 

دوست دارید و انروی شما را تامین می کنند و نیز اموری که می دانید دوست 

ندارید و انروی شما را گرفته و استر  شما را افزایش می دهند تلایه 

کنیدداینکه بدانید چه کارهایی به شما انروی می دهند ، راهی است برای حفظ 

است  7-3انگشتی در این مورد قانون سلامت ذهنی خودتان د یک قانون سر

یعنی ببینید در طول هفته ، چه تعداد کار با انروی مثبت در برابر چه تعداد 

 استد 3به  7کاربا انروی منفی ، قرار دارند و مطمئن شوید نسبت آنلاا 

به عنوان یک تمرین برای هفته آینده ، به برنامه کنونی نگاه کنیدد آیا 

ی مثبت ، به اندازه و به نوعی هستند که تبران انروی از فعالیتلاای دارای انرو

دست رفته را بنمایند؟ خینی از این موارد ممکن است حسی و ذاتی باشند اما 

نکته کنیدی در اینجا این است که به دنبال مواردی باشیی که انروی خوب به 

 ی کنیددمما بدهندد با ذهن و فکرتان همانگونه رفتار کنید که با بدنتان رفتار 

غالبا در زندگی شغنی ، به ما گفته می شود که سرمان همیشه شنوغ است و 

دائی در تنسات  مختنف هستیی د یکی از راهلاای موثر برای کسب مجدد 

انروی و دور کردن استر  ، اختصاص بخش مناسبی از زمان ، به خودتان 

ر کردن گذراند د است د مثلا می توان نیمی از روز و یا یک روز کامل را به فک

یکی از همکاران که به وضعیت سلامتی اش خینی توته داشت می گفت 

چلاارشنبه ها را به خودش اختصاص داده است د اختصاص این زمان  ، او را از 

نگرانی اینکه وقت کافی برای تمرکز بر مطالب ملای ندارد خارج کرده بودد از 

، می تواند  این زمان را به او سوال کردم چگونه عنیرغی انتظارات دیگران 

خودش اختصاص دهد ؟ پاسخ  داد موضوع این نیست که می توانی یا نمی 
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توانی بنکه فقط باید انجام دهی زیرا نتایج مثبت آن بسیار بیشتر از نتایج منفی 

است د او در ادامه صحبت ، گفت ، یک قانون ساده به این منظور کمک می 

گذار کن ، کارهای پیچیده را به مراحل ساده حذف کن ، وا"کند و آن اینکه 

در اینصورت می توانی یک روز را برای  "تر تقسیی کن ، به بعد موکول کن

 خودت آزاد بگذارید

یک موضوع ملای که می بایست به یاد سترد این است که رهبران موفق ، 

مشکلات و استر  را می گذارند برای زمان کارد شما هی می بایست این را 

موزیدد بسیاری از مردم فکر میکنند بلاترین درمان استر  این است که بیا

فرد به مسافرت برود و یا خودش را از مشکلات دور کندد البته این کارها، 

فرصت دیدن مشکلات از دور و از تمام تلاات را به انسان می دهند اما نمی 

 بال کارهاییتوانند یک راه حل بنند مدت باشندد با درک این موضوع ، تدا دن

 باشید که می دانید می توانند  از اضطراب و خستگی شما در زمان کار بکاهندد

 : پیاده روی کنید و بوی گلها را استشمام نمایید32قانون

که در مورد  07"انجمن شاعران مرده"در یکی از فینملاای مورد علاقه ام به نام 

ن انگنیسی)بازیگر آ بخشش های غیرعادی زندگی به انسانلاا بود ، معنی زبان

از زمان حال ، "رابین وینیامز است( به دانش آموز برگزیده کلا  می گوید 

د از نظر من این تمنه  کاملا مناسب محیط پرمشغنه "بیشترین استفاده را ببر

کاری این روزگار استد زمان با ارزش استد وقت گذاشتن برای انجام یک 

نصیب شما خواهد کردد به بیان  تمرین ساده ورزشی ، چندین برابرمنفعت

دیگر ، بعضی تمرین های ورزشی انگار به تای صرف زمان ، سبب ازدیاد زمان 

می شوند و از طرف دیگر موتب می شوند بتوانید دنیای خارج از محیط کاری 

                                                      
07 Dead of Poet Society 
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را به واقع حس کنید د این حس برای کسانی که در یک محیط پرتنش کار 

 دویدن ، چنین حسی به من می دهدد می کنند بسیار با ارزش استدمثلا

دویدن یک ورزش خینی بی دغدغه استد با یک تفت کفش می شود همه 

دقیقه می دوید ، زمان کند می شود در حالیکه در  31تا دویدد روزهایی که 

یک روز پرمشغنه ، انگار تمام بعد از ظلار در یک چشی به هی زدن ستری می 

اهید داشت که حس ستری شدن زمان را شودد بنابراین  نیاز به روشی خو

بتوانید کنترل کرده و خودتان را از مواردی که مزاحی ذهن و تمرکز شما 

هستند تدا کنیدد غالبا وقتی غرق در کار هستید سایر موارد ملای زندگی مثل 

ارتباط با دوستان ، حفظ سلامتی و سایر اهداف اصنی خود را فراموش می 

ن که به تنلاایی می توان انجام داد، سبب کنیدد تمریناتی مثل دوید

ساختاردهی به افکار و وضوح آنلاا شده و سبب می شوند بتوانید اولویتلاای 

اصنی خود را تعریف کنیدد دانشمندان هی تایید کرده اند که می بایست در 

طی روز از صندلی بنند شده و حرکت کنیید اینکار سبب تحریک عمنکرد مغز 

خون و اکسیژن می شودد غیر از این ، اگر مشغول  از طریق تریان بلاتر

تمرینات طولانی تر ورزشی مثل دویدن آرام و طولانی مدت شویی ، ذهن ما 

ست ا "بازگشت به خود"وارد حالت تمرکز درونی که اصطلاح نوروسایتیک آن 

می گردد ، ضمن اینکه مغز ،استراحت کرده و با محیط بیرون نیز بلاتر 

ه بازگشت ب"به  "بازگشت به خود"با تغییر حالت ذهن از هماهنگ می شود د 

و بالعکس ، برداشت تدیدی از زندگی پیدا می کنیی که ما را قادر   "محیط

 خواهد ساخت به همه چیز به نحوی متفاوت نگاه کنیید

 

از فاصنه نگاه "گاهی همکاران ما در مکینزی دنبال پدیده ای ساده به نام  

انند تصویر بزرگتری از موضوع را ترسیی کنندد خوب ، ، هستند تا بتو "کردن
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این یک تمرین فکری است که سبب تغییر حالت ذهن می شود در حالیکه 

آنچه قبلا گفتی یک تمرین فیزیکی بود د تمرین های فیزیکی ساده ، شما را 

قادر می سازند سبک زندگی بلاتر و سالی تری داشته باشید د حال ، چگونه 

 ی کنید؟آن را عمنی م

 دویدن در مدت روز یا هنگام شب-3

بسیاری از افراد ، روز را برای دویدن انتخاب می کنندد روزها کنترل بیشتری 

بر زمان داریی و بعد از ورزش ، احسا  نشاط می کنیید اگر بخواهیی عنمی 

صحبت کنیی باید گفت ، دویدن طی روز و یا هنگام شب ، بلاتر از صبح زود 

و شب ، حرارت بدن بالاتر و واکنش آن بلاتر و مفاصل دارای است زیرا روز 

انعطاف بیشتری هستند لذا احتمال آسیب دیدگی کمتر استد بعضی افراد 

مایل هستند ظلار بدوند زیرا این ساعت از روز ، در همه فصول ، گرم تر استد 

 اما به نظر من اگر بخواهیی روز را به خوبی تمام کنیی ، دویدن هنگام شب ،

روش مناسبی استد اغنب افراد می توانند حتی در ساعات کاری ، زمانی را 

مرخصی بگیرند و یا هنگام شام یا بعد از آن ورزش کنندد وقتی ورزش می 

کنید به لحظاتی می رسید که ناگلاان همه چیز به ذهن شما می آید و راه 

د ضمنا بگیریدحل مشکلات روزانه پیدا می شود زیرا توانسته اید از کار فاصنه 

به خاطر داشته باشید صبح ها می بایست به کارهای دشوار بتردازید بنابر این 

 اگر علاقه دارید صبح بدوید حتما در کمتر از نیی ساعت آن را خاتمه دهیدد

 بر اساس زمان بدوید و نه بر اساس مسافت-2

ما استدشاین موضوع وابسته به علاقه شخصی است  اما زمان بلاتر از مسافت 

که در حال مسابقه با کسی نیستید ، بنابراین عادت به دویدن ، ملامتر از این 
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است که تا چه مسافتی می دویدد معمولا نیی ساعت دویدن نتیجه خوبی دارد 

 زیرا از یک طرف ورزش کرده اید و از طرف دیگر هنوز خینی خسته نشده ایدد

 هدف داشته باشید-2

شید که بصورت منظی هر روز بدویدد من بعد از بلاتر است یک هدف داشته با

اینکه پنج ماه ، هرماه با یکی از دوستانی شروع به دویدن کردم تصمیی گرفتی 

 م( را بدومد-کینومتر 11نیمی از مسافت ماراتن )یعنی حدود

ممکن است اغنب خوانندگان این کتاب خودشان را تواناتر بدانند و دنبال 

ابراین از همان ابتدا هدف خود را دویدن نیمی از پیشرفت در ورزش باشند بن

ماراتن قرار دهیدد ستس می توانید تصویر زیبایی از مدال ماراتن بین المننی 

شانگلاای یا ماراتن بوستون را تصور کنید که البته موتب تقویت روحیه می 

شودد حتی می توانید وارد مرحنه بعد شوید مثلا مسابقات المتیک یا اگر 

 00د"آیرونمن"ی اش را دارید در مسابقات توانای

 تنهایی بدویدبه  -2

تعطیلات آخر هفته را می توانید با هر چند نفر که مایل هستید بدوید، شنا 

کنید ، بسکتبال بازی کنید ، تنیس یا بدمینتون برویدد اما در طول هفته چون 

از تردمیل  می خواهید ذهنتان را آرام کنید ، تنلاایی بدویدد معمولا استفاده

در باشگاه ، روش خوبی است اما یادتان باشد تنویزیون مقابل تردمیل و 

همچنین ام پی تری خود را روی صدای بنند نگذارید که بتوانید فکر کنیدد به 

ملای ترین اثر را بر نیل به هدف  "روش و رفتار درست"یاد داشته باشید که 

 خواهد داشتد

                                                      
00 Ironman 
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مدیرعامل شرکت مکینزی  00"ومینیک بارتند"خینی از مدیران ارشد از تمنه 

به تاگینگ)دو آرام(  می روندد اما بعضی دیگر مایل هستند در   ، بطور منظی

تمرینات سخت تری شرکت کنندد به هرحال فنسفه ورزش ، داشتن فعالیت 

فیزیکی و تدا کردن خود از کارهای تاری است د مطمئن باشید خودتان را 

نید به تادوی زندگی دست یابیدد این تادو همان با این روشلاا مجبور می ک

درک کامل زندگی در هر روز آن است که مسنما تاثیر مثبت روی کار شما 

 خواهد داشتد

 : یک برنامه هدفمند برای خود ایجاد کنید32قانون

آیا یک برنامه هدف دار برای خودتان دارید؟ خینی از افراد تعجب می کنند 

م را برای آنلاا تعریف می کنید مثلا در مورد هدفلاای وقتی برنامه هدفمند خود

بنندمدت ، متوسط و کوتاه مدت خودم ، برای آنلاا صحبت می کنی د این کار 

روش خوبی برای به یادآوردن اهداف و ایجاد انگیزه بالا برای نیل به آنلاا 

استدکسانی که تازه می خواهند این برنامه را برای خودشان تدوین کنند می 

 نند آن را در چلاار بخش بنویسند:توا

(اهداف مربوط به حفظ 3(هدفلاای خانوادگید 1(هدفلاای کسب و کارد 0

 (اهداف مربوط به ارتباط با دوستان و اتتماعد0سلامتید 

ستس برای هربخش ، سه یا چلاار نتیجه را که انتظار دارید به آنلاا دست یابید 

 1104کار تا پایان سال  یادداشت کنیدد مثلا من برای بخش اهداف کسب و

در مقابل هر مورد هی ،  "نفر دیگر باشید 11راهنما وکمک برای  "نوشته ام : 

 یک چک باکس گذاشته امد 

                                                      
00 Dominic Barton  1100تا  1110مدیرعامل شرکت مکینزی از 
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داشتن یک برنامه هدفمند برای سه منظور مناسب است : اول اینکه سبب 

فعالیت بیشتر و ایجاد انگیزه در فرد می شودد دوم، می توان به این وسینه 

پیشرفت را سال به سال سنجیدد سوم، می توان اطمینان پیدا کرد که میزان 

هر کاری ، انجام شدنی است و وقتی چیزی را بگویید حتما انجام خواهید دادد 

شاید تعجب کنید که با داشتن یک برنامه هدفمند ، به اهدافی می رسید که 

کرده بودم  تا قبل از آن ، فکرش را هی نمی کردیدد مثلا در دفترم یادداشت

به یک ترفیع زودهنگام ، دست یابی و درست  1101که می خواهی در سال 

در همان بازه زمانی به آن رسیدم به نحوی که حتی همسرم نیز تعجب کرده 

 بودد

کار تدوین برنامه را همراه با یک ساختار مشخص انجام دهیدد فرض کنید 

دن ت بالا ، نحوه رسیروی یک کاغذ که به سه بخش افقی تقسیی شده در قسم

به هر هدف را بنویسید ، در بخش میانی مشکلاتی که برای رسیدن به هدف 

، سر راه شما است را یادداشت کنید و در بخش پایین بنویسید چرا می بایست 

به آن هدف برسیدد هر کجا می روید آن کاغذ را با خود داشته باشید زیرا به 

 تمرکز شما کمک خواهد کردد

توان تفکر ایجاد یک برنامه هدفمند را به موارد دیگر نیز گسترش حتی می 

دادد مثلا وقتی در پایان سال ، کارت یا نامه تبریک به دوستان و خویشان می 

نویسید می توانید یکی هی برای خودتان بنویسید و در آن به اهدافی که دست 

بخوانید بسیار قابل روز بعد دوباره آن را  340پیدا کرده اید اشاره کنیدد وقتی 

 استفاده و خرسند کننده خواهد بودد
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که او هی در مورد تدوین برنامه هدفمند  11"پیتربراد"اخیرا در سیدنی بودم و با 

، روش مشابلای داشت صحبت می کردمد پیتر، کارآفرین شرکتلاای متعددی 

بوده است و کسب و کارهای خطرپذیر متعددی را پایه گذاری کرده استد 

فیش "ی از این کسب و کارها در بزرگترین مرکز رشد تکنولووی به نام بسیار

انجام شده استد معیار برنامه هدفمند او، ملاقات با افراد مناسب استد 10"برنرز

خینی عجیب است که چرا ما انتخاب نکرده ایی  با چه کسی "او می گفت 

د عتقاد داراو ا "رفت و آمد کنیی و با هر کس پیش بیاید معاشرت می کنیید

پس از یک سنی ، بخصوص وقتی وارد دنیای کسب و کار می شوید می بایست 

بطور تدی ارزشلاای اصنی که به آنلاا اعتقاد دارید را بنویسید و با کسانی 

معاشرت کنید که دارای همان ارزشلاا باشند د این روش است که سبب شده 

 ابددپیتر در سنین نسبتا توانی به بسیاری از اهداف دست ی

خینی کارهای مثبت را می توانیی در زندگی شغنی ، بصورت موثر انجام دهیی 

، اما غالبا به نحو منفعل و واکنشی انجام می شوندد مثلا در طی سال چندین 

بار در تنسات مربوط به صنعت ، شرکت می کنیی فقط به این دلیل که به 

خود نوشته ایید اگر این تنسات دعوت شده ایی  و آنلاا را قبلا در سررسید 

فقط بصورت  ظاهری و تشریفاتی در این تنسات حضور داشته باشیی چگونه 

می توانیی آینده صنعت را پیش بینی کنیی؟ اینجاست که باید رفتارهای 

 هوشمند را انتخاب کرد د 

یکی از مدیران مکینزی پیشنلااد می کرد تملاتی با این مضمون را از خودمان 

مثلا اگر در صنعت هوافضا هستیی  "ری که ددددچه موقع بود؟آخرین با"بترسیی 

آخرین باری که با یک نفر در خارج از دایره محدود "از خودمان بترسیی

                                                      
11 Peter Bradd کارآفرین برتسته و به عنوان یکی از ده نفر افراد تاثیر گذار در صنعت استرالیا : 

10 Fishburners 
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آخرین "یا  "اطرافیانی در مورد صنعت هوافضا صحبت کردم چه موقع بود؟

دفعه ای که با یک نفر از بخش تحقیق و توسعه شرکت خودمان صحبت کردم 

آخرین دفعه ای که یک  "و یا باز می توان از خود سوال کرد "د؟چه موقع بو

تکنولووی تنبی که ارتباط غیرمستقیی با زمینه کاری من دارد را مورد بررسی 

مغز ما روی مشغولیتلاای روزمره کار می کند، اگر  "قرار دادم چه زمان بود؟

 شودد آن را با اطلاعات تدید تغذیه نکنیی دانش ما خینی سریع کلانه می

می گویندد می  scanningروش دیگر ، مرور سریع مطالب است که به آن 

توانیی موارد ملای در صنعتی که فعالیت داریی را بطور مرتب و اتمالی رصد 

کنیی و آن را با همکاران در گروه کاری خودمان مطرح کنیید عنی و دانش 

خینی زود  دارای نیمه عمر است و اگر در سطح بالای دانش نباشیی قطعا

اطلاعات ما بی ارزش خواهد شد مثل موقعی که قوانین تغییر کنند و ما مطنع 

نباشیی یا آخرین کسی باشیی که از آن اطلاع می یابیی د یک برنامه مشارکت 

در پیشرفت امور برای خود داشته باشید تا توته خود را درست روی فعالیتلاای 

نید شغل تان آسان تر از قبل تاثیرگذار متمرکز کنیدد وقتی احسا  می ک

شده بدانید که یک علامت خطر است و نشان می دهد احتمالا مواردی را 

فراموش کرده اید و خطر اینجاست که کسی هی به شما نخواهد گفت که غیر 

  دای دیگری می توانستید انجام دهیداز انجام مناسب کارهای تاری ، چه کاره

گیرید ، یک برنامه مشارکت در پیشرفت امور برای اینکه در تاده رهبری قرار ب

برای خودتان ایجاد کنید د با اهدافی که در این برنامه برای خود ترسیی می 

کنید خواهید دانست ، هی اکنون ، چه کارهای مفیدی را انجام نمی دهید و 

در مورد آنلاا ، از افراد مناسب "همین ، شما را سوق می دهد که به قول پیتر ، 

آخرین باری کهددد  "و یا از خودتان سواللاایی با این مضمون که  "نیدسوال ک
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بترسیدد حتما در فواصل معین مثلا هر شش ماه سری به  "چه موقع بود؟

 خودتان ، بزنیدد "برنامه مشارکت در پیشرفت"

مشاورهای مکینزی ، نسخه ها و طبقه بندی های مختنفی از یک برنامه 

تلایه این نسخه ها معمولا از حد مدیران پرووه  مشارکت در پیشرفت دارند د 

د در این زمان از آنلاا خواسته می شود در مورد   یا حتی زودتر شروع می شود

انگیزه هایشان ، آگاهی و شناختشان ، میزان مشارکت در خدمات دهی و غیره 

 گزارش دهندد

البته این یک درخواست رسمی نیست بنکه یک حرکت سنتی در مکینزی 

که از طرف مدیران قبنی که اطلاعاتشان را به شما منتقل کرده اند  است

خواسته می شودد بعضی مشاورها وقتی از دستیاری به مدیریت پرووه ، ترفیع 

می یابند ، چنین برنامه ای را می نویسندد این قدملاا ، فرصتلاای با اهمیتی 

 واردی را نادیدهبرای یادگیری به افراد می دهد و اینکه مجددا فکر کنند چه م

 افکارشان را به روز کنندد  گرفته اند و چگونه



 

 : رشد کردن هنگام تعامل با دیگرانفصل دوم

 فصل دوم

 هنگام تعامل با دیگرانرشد کردن 
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وقتی افراد را همانگونه که هستند قبول کنیی ، وضع آنلاا را بدتر کرده ایید "
وقتی با آنلاا آنگونه که می بایست باشند رفتار کنیی ، آنگاه تا تایی که 

 "استعدادش را دارند رشد می کنندد

 گوته

 

هرحال در این  فکر می کنیید به  "رهبر شدن"ما در مسیر رشد ، نلاایتا به 

مسیر ، آنقدر قوی می شویی که بتوانیی دیگران را هدایت کنیی و بالاخره یک 

روز آنلاا دنبال روی ما خواهند شدد اما بدون قدرت تاثیرگذاری بر دیگران و 

توانایی رشد دادن افراد ، بخش بزرگی از رهبری کامل نخواهد شدد در مکینزی 

نیی : مشتری ها ، مدیران ارشد و اعضای همواره به سه گروه کنیدی فکر می ک

تیید کسی که رهبر می شود ناگلاان همه زندگی اش صرف تامین نیازهای 

دیگران می شودد از نظر من ، این نیازها می توانند  سه مورد باشند : نحوه 

 مکاتبه با دیگران، نحوه ارتباطات با دیگران و نلاایتا، فلای و درک دیگراند
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 حوه مکاتبه با دیگران:ن1بخش -2فصل

 دراین بخش ، شش قانون را بررسی می کنیی:

زمانی که مطلبی را ارائه می دهید همواره سه جمله اول آن را از قبل حفظ  :11قانون

 کنید.

 این یک قانون ساده است و به این طریق می توانید روی مخاطبین تاثیر مثبت بگذاریدد

 یا صحبت کنیدبا حداقل کلمات ، مکاتبه و  :11قانون

سوال کنیدی  7بیاموزید که با حداقل کنمات، بیشترین مطنب را منتقل کنیدد این کار را با پرسش 

 از خودتان ، به منظور کی و گزیده گفتن، انجام دهیدد

 قبل از اینکه به سوالهای دشوار پاسخ دهید سه ثانیه صبر کنید :11قانون

 گران نشان دهید می توانید سکوت را تحمل کنیددبا عجنه و بدون فکر ، تواب ندهیدد به دی

 بیشتر سوال کنید و کمتر حرف بزنید :23قانون

همانطور که مدیران و کارآفرین های موفق عمل می کنند ، سوال کردن ، و بیشتر گوش دادن را 

 ، روش خود قرار دهیدد

 نمایید "بله"را تبدیل به  "نه" :21قانون

را بدون طرح و برنامه ، تصحیح کنید ، سعی کنید از طریق سواللاای  بیش از آنکه سعی کنید افراد

 دارای محتوای پیشنلاادی ، به آنلاا کمک کنید خودشان را تصحیح کنندد

 از خودتان رفتارهای نسنجیده و نتایج ناقص بروز ندهید. :22قانون

 اینکار برای اعتبار شمامراقب باشید خروتی کارتان را برای چه کسی و چه موقع برملا می کنیدد 

  بلاتر استد
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: زمانی که مطلبی را ارائه می دهید همواره سه جمله اول 32قانون

 آن را از قبل حفظ کنید

یک آزمایش کمدی در مورد اینکه چگونه می توان سخنرانی های قانع کننده 

داشت انجام شده استد یک شرکت تحقیقاتی در تنسه ای ، که مشتری واقعی 

حضور داشت ، از یک هنرپیشه درخواست کرد که به تای یک متخصص در آن 

صحبت کندد این شرکت بعد از پایان تنسه از حضار خواست یک فرم ارزیابی 

را تکمیل کنندد این کار را چندین بار تکرار کردند تا مطمئن شوند نتایج ، 

نحو که  ناتفاقی نبوده اند د همه نظر سنجی ها نتایج یکسانی را نشان داد بدی

همه باور کرده بودند فردی که صحبت می کند یک متخصص است در حالیکه 

 او حتی یک کنمه از چیزهایی را که گفته بود نفلامیده بودد

هنرپیشه با رعایت چند اصل توانسته بود دیگران را وادار به این باور کند که 

ی د یکاو یک متخصص است د شما هی می بایست  این اصول را رعایت کنید 

از آنلاا این است که سه تمنه اول سخنرانی یا ارائه را قبلا حفظ کنیدد به قول 

یکی از متخصصان ارشد مکینزی ، آغاز سخنرانی ، تکنیف کل سخنرانی را 

وقتی برای ارائه یک پرووه به مشتری آماده  "مشخص می کندد او می گفت :

زین را می نویسی می شوم مطالبی که می خواهی بگویی بخصوص مطالب آغا

اهمیت تنب  "تا مطمئن شوم با تملاتی می توانی توته مخاطب را تنب کنید

توته مخاطب ، در آغاز یک سخنرانی یا ارائه ، به این دلیل است که پس از 

چند دقیقه ، هنگام نشان دادن اسلایدها ، مخاطبین ، دیگر کمتر به شما 

 ست د گوش می کنند بنکه توته آنلاا به اسلایدها ا

تملات آغازین یک سخنرانی می تواند بیشترین توته مخاطب را به خود 

تنب کند زیرا در این هنگام ، حاضرین هنوز شروع به بازی باموبایل هایشان 

نکرده اند و به شما گوش می کنندد حال اگر شما در شروع کار ، غیرمطمئن 
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ا از دست می صحبت کنید ، مخاطب  بطور ناخودآگاه ، توته اش را به شم

دهدد یک دلیل ملای دیگر برای حفظ کردن تمنه های شروع سخنرانی این 

است که شما به عنوان سخنران ، احسا  اعتماد به نفس و راحتی بیشتری 

خواهید کردد ملاارت داشتن در سخنرانی برای مردم اهمیت دارد د همین قانون 

شدن هنگام ، شما را از خطر عصبی  "حفظ کردن تملات اولیه"ساده 

سخنرانی نجات می دهد و وقتی سخنرانی را با حال خوب آغاز کنید ، بطور 

غیرارادی ، سخنرانی شما همراه با یک ریتی اعتماد به نفس خواهد بود د در 

چنین شرایطی ، چارت ها و دیاگراملاایی که نشان می دهید ، بر صحبت شما 

رانی د سومین تاثیر سخن غنبه نخواهند داشت بنکه برای تکمیل آن می باشند

، اثر آن بر همکاران شما استد هنگامی که لحن و شخصیت مطمئن ازخود 

بروز دهید مدیران شما احسا  راحتی و اعضای تیی نیز احسا  غرور خواهند 

 کردد

ضمنا در نظر داشته باشید وقتی یک چارت روی پرده نشان می دهید ، مغز 

ایجاد می کند و این در  XYنمودار یا یک  1x1مخاطبین فورا یک ماتریس 

حالی است که شما با کنماتتان در هر لحظه می توانید فقط یک محور را برای 

آنلاا توضیح دهیدد هیچ راهی نیست که بتوانید هر دو محور را در آن واحد 

شرح دهید لذا می بایست یادآور شوید چرا ابتدا یک طرف نمودار و پس از آن 

می دهیدد بنابراین ، کنمات می توانند بیانگر موضوع ،  ، طرف دیگر را توضیح

بصورت خطی  باشند ، حال آنکه یک چارت همراه با اعداد ، دوبعد را در آن 

 واحد توضیح می دهد د

استفاده از تملات کوتاه نیز بیانگر بنوغ بیشتر شما به عنوان یک مدیر یا رهبر 

تا حد امکان ساده سخنرانی  استد وقتی به مقام های بالای اترایی می رسید

کنیدد مدیران رده بالا در هر صنعتی که باشند اعتقاد دارند اگر سخنان شما 
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پیچیده باشد به معنای این است که خود شما فرد پیچیده ای هستیدد مشکل 

این است که وقتی مقدار فراوان  اطلاعات را در ذهن خود داشته باشید مایل 

ار شما بطور غیرقابل کنترل از این شاخه به آن هستید زیاد صحبت کنیدد افک

شاخه می رود و با اینکه صحبت شما از نظر خودتان کاملا معنی دار است اما 

شنونده ، گیج و خسته می شودد پس لازم است یک نفس عمیق کشیده، 

خودتان را کنترل کرده و شاخه های متعدد و فرعی افکارتان را قطع کنیدد 

ثانیه ای در بین تملات ، شما را قادر خواهد ساخت از  معمولا یک وقفه یک

عبارتلاای کوتاه تری استفاده کنیدد به یاد داشته باشید ظرفیت تمرکز یک فرد 

دقیقه است د در یک تنسه ارائه مربوط به کسب و کار ،  11الی 00بالغ حدود

 01 اگر اسلایدها و دیاگرام ها مشکل باشند ، ظرفیت تمرکز حتی  به کمتر از

خینی  TEDدقیقه کاهش می یابدد انتظار شنوندگان در سخنرانی هایی مثل 

بالا است لذا ظرفیت تمرکز آنلاا خینی پایین می آید زیرا انتظار دارند در همان 

چندثانیه اول تذب سخنران شوندد برای همین ، سخنران ها سعی می کنند 

و مطالب حیرت انگیز  شنوندگان را با توک های بامزه ، عبارتلاای اللاام بخش

تذب کنندد بلاترین روش برای مشغول کردن افراد ، درگیر کردن آنلاا با 

موضوعات احساسی و هیجانی استد هر قدر موضوع احساسی که چاشنی 

موضوع اصنی می شود ، عمیق تر باشد ، احتمال یادآوری موضوع اصنی در 

و  خاطرات ، تجربیاتبنند مدت بیشتر خواهد بودد ضمنا در نظر داشته باشید 

 فرهنگ مخاطب نیز می توانند بر میزان توته او تاثیر داشته باشند د 

 بنابراین می بایست همواره زمینه ذهنی مخاطبین خود را در نظر داشته باشیید

هیچکس از ابتدا ملاارت سخنرانی نداشته استد خود من ، اوایل کار ، معمولا 

ثل همکاران با استعدادم صحبت کنی مضطرب می شدمد هنوز هی نمی توانی م

د اما  پیشرفت کرده امد پس به یاد داشته باشید ، از حفظ گفتن سه تمنه اول 
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سخنرانی به شما کمک می کند سنگینی سخنرانی را را از دوش خود برداشته 

و حداقل ، شروع خوبی داشته باشیدد یک دفعه امتحان کنید و تاثیر مثبت آن 

 را ببینیدد

 : با حداقل کلمات ، مکاتبه یا صحبت کنید32قانون

اوایل کارم ، در زمانی که دستیار مدیرپرووه بودم ، افرادی را که می توانستند 

در زمان کوتاه ، مقدار زیادی اطلاعات را به مغز خود وارد کنند تحسین می 

کردمد توانایی این افراد موقعی برای من بیش از پیش آشکار شد که برای 

ر در تنسه ای که برای به روز رسانی مدیران تشکیل شده بود ، شرکت اولین با

کردمد افراد حاضر در تنسه ، مطالب را گوش می کردند و به سادگی هی درک 

می کردنددمغز آنلاا لاینقطع مطالب را تحنیل می کردد بعدا که برای تذب 

فلامیدم سایر مشاورها به تیی سعی می کردم پرووه را به آنلاا معرفی کنی ، 

کاری که مدیرها در تحنیل اطلاعات انجام می دادند ، در واقع ، ساده ترین 

بخش کار بوده زیرا توضیح شفاف و موثر مطالب ، انروی مغزی بیشتری مصرف 

 می کند تا تحنیل و فلای آنلاا د 

زمان برای هر کس با ارزش است و تنلاا راه برای حفظ توته مخاطبین ، 

 یق استفاده از حداقل کنمات استدارتباط با آنلاا از طر

ته نه ، الب "فروش رانشی"و  "فروش کششی"مکینزی بلاترین بستر آموزش  

هر کدام از مدیران شرکت می داند  11در بازار بنکه در داخل سازمان استد 

تذب مشاورهای خاص و با استعداد ، کاری دشوار استد وقتی آنلاا میخواهند 

تذب کنند برای قانع کردن وی از پیشنلاادهای مشاور مستعدی را به تیی خود 

                                                      
قبولاندن خود  "فروش رانشی"، تذب افراد به داخل یک تیی و منظور از  "فروش کششی"منظور نویسنده از  در اینجا 11

 م-برای پذیرفته شدن در یک تیی استد
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تذاب و قانع کننده استفاده می کنندد در واقع آنلاا می بایست هنر تذب افراد 

 را بند باشندد

از طرف دیگر، مشاورها نیز یاد می گیرند اگر بخواهند وارد یک پرووه شوند 

فراد ی از ااما تجربه کافی در صنعت و یا ملاارت اساسی و یا آشنایی با شبکه ا

موثر را نداشته باشند ، می بایست بسیار تلاش کنند و مثل ویزیتورها که برای 

فروش کالا یا خدمت ، دست به فروش حضوری می زنند ، خودشان و قابنیت 

هایشان را به تیی های مختنف عرضه کنند د روش کار در مکینزی به اینصورت 

ور هفتگی از طریق ایمیل است که پرووه هایی که در حال شروع هستند بط

به اطلاع مشاورها می رسند و به این نحو ، مشاورها ، پرووه بعدی خود را با 

یک فرآیند رقابتی پیدا می کنند و این کار بطور مستمر ، از طریق این روش 

ساده کاریابی داخل سازمانی ، ادامه می یابدد مشاورهایی که برای یک پرووه 

می شوند و دیگران می بایست دنبال فرصت  مناسب باشند به سرعت تذب

 مناسب بعدی باشنددهسته و فنسفه این کار همان انتخاب اصنح استد

را همه ما در طول زندگی یاد گرفته ایید  "فروش رانشی"واقعیت این است که 

همه ما بعد از تحصیلات دبیرستان ، درخواست تحصیل در دانشگاهلاای 

ه هایی که به همین منظور برگزار شده شرکت مختنف را داده ایی و در مصاحب

کرده ایی تا ثابت کنیی بلاترین کاندید برای تحصیل در آن دانشگاه هستیید 

بعد از تحصیلات دانشگاه هی درمصاحبه های استخدامی شرکت کرده ایی د 

درخواستلاای متعدد استخدام نوشته و در آنلاا نقاط قوت ، انگیزه مان برای 

ز ارزشی که برای شرکت ایجاد می کنیی را ذکر کردکه تلاش و کوشش و نی

ایی د بنابراین ساللاا قابنیتلاای خودمان را به افراد و مراکز مختنف عرضه کرده 

 ایید 
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، کار تدیدی برای همه ما بوده است و این ملاارت را  "فروش کششی"اما 

 ، بعدها در زندگی شغنی ، هنگامی که مدیریت عده ای را برعلاده می گیریی

 می آموزیید

برقراری ارتباط با افراد بدون استفاده از کنمات فراوان ، نیاز به تمرین داردد 

شاید سخت تر از آن باشد که به نظر می رسد زیرا می بایست موضوعی را که 

می خواهید به دیگری انتقال دهید بطور شفاف مرتب کنید ، تزئیات آن را 

دقت انتخاب کنید و در توضیحی که کی یا حذف کنید ، کنمات درست را با 

ارائه می دهید به بیشتر سواللاایی که ممکن است پیش آید ، از قبل ، پاسخ 

داده باشیدد بعد از ساللاا کار ، فلارستی از سواللاایی که می توانند شما را در 

 مسیر درست قرار دهند را تلایه کرده امد

 مخاطب ارائه نمایید:به این سواللاا ، از قبل ، فکر کرده و پاسخ را به 

 از موضوع چه می دانید؟-0

 در پایان این پرووه می خواهید به چه چیز برسید؟-1

 چه مواردی را لازم است نادیده بگیرید؟-3

 محدودیتلاا و قید و بندها کدامند؟-0

 افراد ذینفع کنیدی چه کسانی هستند؟-0

 کداملاا هستند؟چقدر زمان دارید و نقاط سرنوشت ساز در طول پرووه ، -4

چرا این پرووه از هر پرووه دیگری بلاتر است؟ تصویر بزرگ و تذاب پرووه -7

 چیست؟

اگر بتوانید روی قانع کردن سریع دیگران ، با استفاده از کنمات اندک ، تمرکز 

کنید در اینصورت ملاارت بالایی را به دست آورده اید د مثل ملاارت سردبیری 
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خبری تنویزیونی آماده می کندد هدف اول شما که خودش را برای یک برنامه 

دقیقه بگوییدد ستس سعی کنید  31می بایست این باشد که مطنب را در 

دقیقه بیان کنیدد  00همان مطنب را بدون اینکه سریع تر صحبت کنید در

زمان تعیین کنید و ببینید در این زمان چه مقدار از محتوای مطنب را می 

این مدت چه سطحی از توته و علاقه را توانسته اید در توانید بیان کرده و در 

مخاطبین ایجاد کنیدد اگر مدیریت افراد دیگر را برعلاده دارید ، با این روش 

 ها می توانید ، تصویر اولیه خوبی از خودتان به آنلاا منتقل نماییدد

: قبل از اینکه به سوالهای دشوار پاسخ دهید سه ثانیه 32قانون

 صبر کنید

والی می تواند با ملاارت و زیرکی طراحی شده باشد بخصوص وقتی تنسه هر س

در مورد یک موضوع با اهمیت باشدد در چنین مواقعی ممکن است شنونده ها 

، طوفانی از سواللاای دشوار را به سمت شما روانه می کنند و مدیران ارشد ، 

ش ، تلا با سواللاای خود ، در کمین نابود کردن شما باشند د عصبی هستید

می کنید همه را در محل تنسه ، تحت تاثیر قرار دهیدد ضربان قنب تان تا 

سقف بالا می رود بخصوص وقتی در مواته با مدیران اترایی ملای و یا در 

مقابل مشتریان ارزشمند قرار گرفته باشیدد در چنین اوضاع و احوالی معمولا 

ن فاصنه پاسخ دهیدد اما ایمایل هستید نشان دهید می توانید به هر سوالی بلا

دقیقا همان تایی است که می بایست دست نگلادارید ، صبر کنید و تا سه 

 بشماریدد

یکی از بلاترین نصیحت هایی که در زمان کار در مکینزی شنیدم همین بود  

 که قبل از اینکه پاسخ سوالی را بدهی صبر کنید
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کار می کردمد شاهد بودم اولین سالی بود که به عنوان مدیرپرووه در مکینزی 

که مدیر بخش پرووه ها همیشه در تنسات و ضمن ارائه پرووه ، قبل از پاسخ 

، چندثانیه صبر کرده و عمیقا به سوال فکر می کردد هر قدر سوال دشوارتر ،  

 پاسخ او نیز قوی تر و پرمغز تر بودد 

بر کمی صواقعیت این است که به سه دلیل می بایست قبل از ارائه پاسخ ، 

 کرد:

 زمان بیشتری برای واکنش ، فکر و ارائه بلاترین تواب خواهید داشتد-0

 شنونده ، ارزش بیشتری برای پاسخی که همراه با تامل باشد ، قائل استد-1

افراد در شرایط بد و اضطراب آور ، واکنشلاای تند از خود نشان می دهند د -3

رای اتتناب از واکنشلاای سکوت قبل از پاسخ ، آرامش بخش و راه خوبی ب

 نامناسب استد

اگر بتوانید سواللاا را از قبل طبقه بندی کنید ، راه میانبری زده اید به اینکه 

همواره بر مخاطبین مسنط باشیدد مسنما شما هی در تنساتی که داشته اید 

با انواع سواللاا روبرو بوده اید ، مثلا سواللاای باز ، سواللاای بسته ، سواللاای 

اریافته یا بدون ساختارد بطور معمول سواللاایی که حین یک ارائه یا ساخت

 سخنرانی مطرح می شوند را می توان به چلاار گروه تقسیی بندی کرد: 

 سوال واقع گرایانه که صرفا به دنبال کسب اطلاعات است ،

 سواللاایی که در تستجوی کشف راه حل هستند ،

 سواللاای ارزیابانه و مقایسه ای ،

 چالش برانگیزسوال 
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سوالهای واقع 

گرایانه/ 

درجستجوی 

 اطلاعات

 در جستجوی راه حل
سوالهای ارزیابانه و 

 ای مقایسه

سوالهای 

چالش 

 برانگیز

مثال: سلای بازار 

چقدر  Xشرکت 

 است؟

مثال: الان چه اقداماتی باید 

 انجام دهیی؟ اولویتلاا؟

چه موقع دو نمونه روش 

را با هی مقایسه می کنید 

موفقیت در این  و کنید

 کار چیست؟

را  Xچرا 

مورد نظر 

 قرار ندادید؟

مثال: چه تعداد 

کارخانه 

ظرفیت ، %70زیر

مشغول کار 

 هستند؟

مثال: اگرنظر شما این است 

که کارها به نحو دیجیتال 

انجام شوند چه قابنیتلاایی 

 مورد نیاز است؟

چگونه می توانید تاثیر را 

 ارزیابی کنید؟ Xبر 

چرا راه 

خردمندانه 

تری را 

اتخاذ 

 نکردید؟

 ( 2)شکل

مطرح می شوند ، سواللاای مستقیی  1.0سواللاایی که در بخش راست شکل 

هستند و می توان فورا پاسخ دادد همین که از سمت راست به سمت چپ 

شکل حرکت کنیی ، پاسخ به سوالات ، نیازمند وقت بیشتری استد توته به 

شما را موته تر تنوه می دهد بنکه دید بلاتری طبقه بندی سواللاا ، نه تنلاا 

برای ارائه یک پاسخ مناسب می دهدد با بررسی سواللاای هر گروه ، احتمالا 

متوته می شوید که سخت ترین سواللاا آنلاایی هستند که معمولا در 

تستجوی دلیل و یا توتیه کارها هستندد معمولا سخنرانلاا زمانی در دام 

ابر این سواللاا در موضع تدافعی قرار می گیرندد در گرفتار می شوند که دربر

یکی از تنسات ، مدیر اترایی شرکت مشتری این سوال چالش برانگیز را 

مطرح کرد که چرا برای بررسی موضوع ، به کارخانه ، که درست در طبقه 

پایین بود نرفتیی؟ مشاور پرووه  ضمن قدردانی از او برای طرح این سوال ، به 
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رد فرآیند و نحوه برنامه ریزی برای انجام کار توضیح دادد نمی دقت در مو

خواست یک پاسخ مقابنه تویانه بدهد اما واقعیت این بود که ما برای بازدید 

از کارخانه ، نیاز به زمان بیشتر ، منابع بیشتر و موافقت سایر افراد دخیل در 

نده بودد وی بعدها پرووه داشتیید در واقع ، تمرکز او بر ارائه یک پاسخ ساز

بطور خصوصی به من گفت پاسخ های مشکل تر را می توان در خارج از 

 تنسات رسمی ارائه کردد

به یاد داشته باشید لازم نیست سواللاایی که از ما می شود،  الزاما پاسخلاایی 

می  "هنر طفره رفتن "کاملا صحیح و مرتبط داشته باشندد اصطلاحا ما به آن 

ت تاثیر مدیرهایی بوده ام که می توانستند سواللاای سخت گوییید همیشه تح

و چالش برانگیز را بدون هیچ ناراحتی پاسخ دهندد این ملاارتی است که همگان 

می توانند کسب کنند اما نیاز به صبر و اعتماد به نفس داردد کسانی که چنین 

ملا ی کاسواللاایی مطرح می کنند معمولا انتظار ندارند پاسخ دهنده ، توابلاای

مرتبط و خینی دقیق بدهدد یکی از نقاط قوت در یک مدیر این است که بداند 

 سوال کننده دقیقا به دنبال چه چیز استد

به تای اینکه ناگلاان وارد موضوع شویی و یک راه حل ناپخته ارائه دهیی ، 

بلاتر است ارائه راه حل را به تعویق بیاندازیید این کاری است که بیشتر مدیران 

ارشد انجام می دهندد آنلاا از قضاوت بلاتر و کنمات مناسب تری نسبت به 

دیگران استفاده می کنند تا بتوانند منطقی ترین راه را بیان کنندد نکته آخر ، 

اعتماد به نفس استد گاهی اوقات میزان اعتبار نظرات شما ، وابسته به این 

به نفس می بایست از  است که چقدر خودتان به آنلاا اطمینان داریدد اعتماد

زمانی که وارد اتاق تنسه می شوید شروع شود و شاید این ملامترین رکن کار 

 باشدد
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 : بیشتر سوال کنید و کمتر حرف بزنید23قانون

آیا تاکنون پیش آمده وقتی صحبتتان با کسی تمام شده ، حس خوبی نسبت 

 کسی صحبتبه خودتان و نحوه ارتباطتان داشته باشید ؟ بخصوص اگر با 

کنید که برای شما فرد تالبی باشد و بتوانید موضوع را به راحتی با وی در 

 میان بگذارید؟

اگر بخواهیی یک وته شباهت بین یک کارآفرین موفق و یک مشاور در 

مکینزی را بیان کنیی ، این است که هر دو زیاد سوال می کنند ، بیشتر گوش 

ان برتر که تحسین دیگران را برمی کرده  و کمتر صحبت می کنندد همه مدیر

 انگیزند ، همینطور هستندد

انسان های با کفایت ، معمولا معتدل ترین و متواضع ترین افراد هستندد 

ترتیح می دهند ده مورد تدید از شما بشنوند ، نه اینکه مدام در مورد آخرین 

جکاو نموفقیتلاایشان برای شما سخنرانی کنندد اینلاا افرادی یادگیرنده و ک

هستند که از دیگران سبقت می گیرند زیرا در کمترین زمان با طرح پرسشلاای 

 ارزشمند ، بیشترین اطلاعات را تمع آوری می کنندد

طرح سوال سبب می شود فرد سوال شونده ، احسا  بزرگی ، قدرت و 

مینیون  011خوشحالی کندد یکبار با یک کارآفرین که شرکتی با درآمد حدود

روز ام"اره می کرد صحبت می کردم ، با لحن نیمه شوخی به او گفتی دلار را اد

می خواهی بیش از آنکه شما از من سوال می کنید ، من پرسشلاایی را مطرح 

د اما وقتی شام را با هی تمام کردیی متوته شدم بازهی او بیشتر از من "کنی

 سوال کرده است یا دست کی، اندازه هی سوال کرده بودیی د

ی است که اشخاص موفق را از دیگران متمایز می سازد؟ اول اینکه چه چیز

اغنب افراد ، قبلا ، در مورد مدت زمانی که می خواهند صحبت کنند فکر نمی 
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کنند و بطور مستمر حرف می زنند  د دومین تفاوت در مورد ماهیت سواللاا 

د متولاست د افراد موفق به نحوی سوال می کنند که سوال بعدی از درون آن 

 شودد 

 مثلا:

 سوال)کارآفرین( : این روزها چه کار می کنی؟

پاسخ: برای پرووه های متعدد در حال سفر هستید آخرین سفرم برای ایجاد 

 برنامه توسعه یک خودروی تدید بودد

 سوال:خوب ، چی هست؟

پاسخ: در حال ساختن نسل تدید یک خودروی لوکس ، بر اسا  طرح یک 

خدمات ملاندسی یک خودروساز ایتالیایی را ارائه می کند ، شرکت ثالث ، که 

 هستیید

 سوال: منظورت از شرکت ثالث ارائه کننده خدمات ملاندسی ، چیست؟

که برای شرکتلاای خودرو ساز  Learو  Magna Steyrپاسخ: شرکتلاایی مثل 

 ، اتومبیل تولید می کنندد

ان خودرو تولید سوال: منظورت این است که شرکتلاای خودرو ساز ، خودش

 نمی کنند؟

پاسخ: در واقع این یک امر عادی است که آنلاا تولید بعضی انواع خودروها را 

 برون ستاری می کنندد

 سوال: خینی تالبهد تو برای این پرووه چه کار می کنی؟

پاسخ: کمک کردیی فعالیتلاای مورد نیازهر بخش و ایستگاهلاای کیفیت ، 

 را به کمک آنلاا تدوین کردیید مشخص شوندد در واقع طرح اصنی
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 سوال: منظورت از ایستگاهلاای کیفیت چیست؟

پاسخ: منظورم ، نقاط و ایستگاهلاای کنترلی است که توسط شرکت خودروساز 

تعیین می شوند د برای اینکه محصول از این ایستگاهلاا عبور کند می بایست 

 همه بخشلاای دخیل در پرووه موافقت کنند و چراغ سبز بدهندد

 سوال: ممکنه مثالی بیاوری؟

 دددددد

 و بحث به همین نحو ادامه می یابدد

 چند موضوع حائز اهمیت در این دیالوگ وتود داشت :

اول: سوال کننده از این شاخ به آن شاخ نمی شدد واقعا به آنچه پاسخ دهنده 

 می گفت علاقه داشت و با او پیش می رفتد

 د موضوعی را نمی داندددوم: سوال کننده ترسی ندارد که بگوی

سوم:افراد موفق می توانند خینی سریع به نکات تالب یک موضوع بچسبند و 

 با تملات کوتاه و روشن آن را پیگیری کنندد

پس اگر شما هی بتوانید روی موضوع تمرکز کنید ، دنبال موارد ناشناخته 

اهید نی خوباشید و به نظرات و اطلاعات تالب اهمیت بدهید ، به تدریج از کسا

 شد که بیشتر سوال و کمتر صحبت می کنندد

بدیلای است که سوال بیشتر ، سبب افزایش ملاارت سوال کننده در گوش 

 13Greater Chinaکردن به طرف مقابل می شودد یکی از موسسین شرکت 

با وتود اینکه گوش کردن را معمولا ملاارت سطح پایینی می  "می گفت:  

                                                      
 یک شرکت بزرگ آمریکایی در زمینه تولید و تامین هدایای تبنیغاتی 13
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اهمیت است د این ملاارت بخصوص در صنعت مشاوره  دانند اما فوق العاده با

که افراد یاد می گیرند همیشه صحبت کنند ، بیشتر حائز اهمیت استد ضمنا 

گوش کردن ، با حرکات بدن و صورت انجام می  %71در نظر داشته باشید که 

 "گیردد

مبنای گوش کردن این است که وقت بگذاریی و طرف مقابل را درک کنیی نه 

تکنیکلاای گوش "قط مثل آن موارد ظاهری که در دوره های  آموزشی اینکه ف

ه بگذار ببینی چیزی ک"یاد می دهند ، به دنبال عباراتی باشیی مانند  "کردن

بگذار مواردی را که گفتی در "و یا  "واقعا می خواهی بگویی این است که ددد

ل طرف مقابد بنکه می بایست واقعا وقت بگذاریی و  "چند خط خلاصه کنیددد

را درک کنیید نزدیکی شما به هوش و حوا  طرف مقابل می بایست به قدری 

عمیق و واقعی باشد که برای وی قابل تصور نباشد که شما تا چه حد به او 

 نزدیک هستیدد

این کار را ، برای شروع ، با دوستان و همکاران امتحان کنیدد یک هفته پیش 

ان که شش ماه بود او را ندیده بودم به همین روش را در مورد یکی از دوست

کار بردم د او در یک شرکت سرمایه گذاری کشاورزی کار می کندد ما در مورد 

گرسنگی در دنیا صحبت می کردیی و اینکه چه باید کرد که بتوان همه مردم 

سواللاای عمیق و عمیق تری از وی پرسیدم و  امرتبد کره زمین را تغذیه کرد

ن پاسخ می داد د مدتلاا بود چنین مکالمه خوبی با کسی او هی مرتب به م

نداشتید بیش از آنچه انتظار داشتی مطالبی را آموختید توی راه ، به طرف 

منزل بودم که یک پیام برایی فرستاد و گفت چقدر در هی صحبتی با من به 

 او خوش گذشته د تنوی لبخندم را نمی توانستی بگیرمد 
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و اترای آن ، دو مقوله متفاوت هستندد اگر از امروز البته دانستن یک موضوع 

اراده شما بر این باشد که بیشتر سوال و کمتر صحبت کنید مطالب زیادی را 

 کشف خواهید کردد

 نمایید "بله"را تبدیل به  "نه": 23قانون

-سال قبل از میلاد مسیح Sun Tzu(011یک ونرال و فینسوف چینی به نام 

نوشته استد وی در این کتاب مطالبی در  "تنگاوریهنر"م( کتابی به نام 

مورد مدیریت مشکلات به منظور پیروزی در تنگ را به رشته تحریر درآورده 

است د افکار و عقاید او امروزه در محیط کسب و کار بسیار طرفدار پیدا کردهد 

برخوردها سبب به تنو رانده شدن تمدنلاا "در بخشی از کتاب وی می خوانیی 

د ما به ناچار "رفت آنلاا می شوند و نمی توان از برخوردها اتتناب ورزیدو پیش

در یک دنیای پر از برخورد زندگی می کنیی و این یک شر ضروری برای 

یک راه تایگزین  Sun Tzuسال بعد از  1011پیشرفت در زندگی استد اما من 

ت ان پیشرفبرای اتتناب از برخوردها پیدا کرده ام که با این روش نیز می تو

به دیگران و به  نهاتتناب از گفتن مستقیی واوه "کردد راه من عبارتست از 

تای آن ، طرح سواللاایی که مخاطب را به سمتی که می خواهیی هدایت 

 د"کند

بودد او یکی از  Naoکسی که این فکر را به ذهنی آورد یکی از مشاورها به نام 

دوستان من است که در شیکاگو و توکیو کار کرده استد هنر او در نوع 

ارتباطاتش استد در تنساتی که با او داشتی هیچوقت بطور آشکار با من 

مخالفت یا از من انتقاد نکرده است اما هر بار که تنسه تمام شده من ماندم 

ای زیادی که می بایست انجام با انبوهی از تغییر زمینه های ذهنی ام و کاره

دهی داو این توانایی را داشت که بدون اینکه حس کنی ، افکارش را از آنطرف 
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)به کارگردانی کریستوفر  Inceptionمیز در ذهن من القا می کرد ، مثل فینی 

نولان( با این تفاوت که ، برخلاف آن فینی ، او این کار را در بیداری انجام می 

 دادد

یکبار از او خواستی در تنسه   در این مورد آشنا بودم Naoه با نبوغ از آنجا ک

ای که با یک مشتری ملای داشت ، همراه او باشید در آن تنسه، شاهد این 

 Naoبودم که وقتی مشتری مطنب کاملا اشتباهی را در مورد بازار  گفت ، 

ری تسرش را به علامت تایید تکان  داد ! با صبر و تحمل به صحبتلاای مش

می "گوش داد و ستس شروع کرد به طرح سواللاای دلالت کننده مثل اینکه: 

فکر می کنید "و یا  "فلامی ، اما تا حالا این عقیده را بررسی کرده اید که ددد؟

 "و یا  "چه اتفاقی بیافتد اگر ما یک سناریوی تایگزین را تصور کنیی که ددد؟

ت بازار چه شکنی پیدا خواهد اگر ما اقدامات الف و ب را انجام دهیی آنوق

ما اما به تای اینکه مستقی "نه"هسته مرکزی کلام او این بود که بگوید "کرد؟

مخالفت خود را بیان کند ، سواللاایی را برای نفر مقابل مطرح می کردد وقتی 

مشتری متوته اشتباه خود شد ، ناخودآگاه و بدون اینکه ناراحت شود نظر 

 خود را تصحیح کردد

اینقدر ملای است که درهر فرهنگی ، مستقیما با کسی مخالفت نکنیی؟ و چرا 

چرا در سازمانلاا ، هر قدر به سطوح بالاتر سنسنه مراتب تا حد مدیر عامنی و 

 مدیر روابط عمومی می رویی ، اهمیت این موضوع بیشتر هی می شود؟

دمد در مورد این روش سوال کر Naoچند هفته بعد ،  هنگام صرف شام ، از 

اول اینکه در بیشتر مواقع نیاز نیست اشتباه کسی را ثابت کنید "او پاسخ داد : 

مگر اینکه موضوع خینی فوری باشدد خوشایندتر این است که بطور غیر 

مستقیی به اشتباهات فرد اشاره شود و بگذارید خودش متوته گرددد دوم 

ر بخصوص اگر د اینکه ، هیچ کس دوست ندارد بشنود در اشتباه بوده است ،
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سطوح بالایی سازمان باشد ، چرا که بر شان و مقامش تاثیر منفی می گذاردد 

، معمولا رایج ترین وسینه ارتباط افراد  "مکالمه"سوم و ملامتر از همه اینکه 

با یکدیگر است و نباید آن را سبک انگاشت ، بخصوص وقتی احتمال برخورد 

 د"ایست حساسیت بیشتری به خرج دادو مخالفت بین افراد بیشتر است ، می ب

دیگران مواته نشوید ،  "نه"کتابلاای زیادی در مورد اینکه چگونه با پاسخ 

نوشته شده است اما احتمالا هیچ کتابی در مورد کنترل خودمان در احتراز از 

به دیگران ، نوشته نشده د اگر در موردش فکر کنید می یابید که  "نه"گفتن 

 راتب آسان تر از کنترل دیگران استدکنترل خودمان به م

فکر می کنی برخی افراد با خواندن مطالب فوق به اشتباه فکر خواهند کرد 

معنی این مطالب این است که نمی بایست رفتاری پویا و فعال داشتد موضوع 

همین است که رفتار پویا به منزله رفتار تلااتمی و بر زبان آوردن هر چه می 

 خواهیی ، نیستد

ار کنشگرانه به منزله دانستن این است که چه کار کنیی تا به هدف برسیی رفت

که خود ، روشلاای مختنف دارد و من فقط به یک روش در فوق اشاره کردمد 

Stephen Covey  نوشته  10"هفت عادت افراد بسیار تاثیرگذار"نویسنده کتاب

راد پویا که افپویا بودن به منزله تحمیل نظر خود به دیگران نیست بن"است : 

د او در این "اشخاصی باهوش ، ارزشی ، واقع گرا و آشنا با منزومات کار هستند

مورد ، ملااتما گاندی را مثال می زند و اینکه چگونه یک مردتوانست از طریق 

پویا بودن در همدردی با دیگران و در مسیر عقاید اخلاقی خود ، امتراطوری 

 بریتانیا را سرنگون کندد

                                                      
10 7Habits of Highly Effective People 
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نکه روش بکارگیری سواللاای دلالت کننده ، به تای مخالفت مستقیی برای ای

، را تمرین کنید می بایست اول در برابر دیگران ، گارد مخالف نگیریدد می 

بایست این عادت را که بخواهیی فورا دیگران را تصحیح کنیی کنار بگذاریید 

ت کرده ایی این کار ، مشکل تر از آن است که فکر می کنید زیرا همه ما عاد

ثابت کنیی پاسخ درست کدام استد در عوض ، سواللاایی طرح کنیی که به 

دیگران کمک کنند خودشان را اصلاح کنندد وارد دنیای دیگران شویی و در 

کمک به آنلاا ، در تلات درک سواللاایی که مطرح می کنیی ، صبور باشیید 

موضوع را در خود  ملاارتلاای گوش کردن فعالانه و ایجاد یک تصویر بزرگتر از

تقویت کنیید بیاموزیی ، هر تا موافق نیستیی ، سرمان را به علامت موافقت 

بیشتر استفاده کنیی و در عین  "عجب! چه تالب!"تکان دهیی و از کنمات 

حال ، یک سوال در مورد راه های تایگزین ، مطرح کنیید بیایید با طرح 

 خاطبین خود را تنب کنییدسواللاای راهگشا ، موافقت و همراهی بیشتر م

: از خودتان رفتارهای نسنجیده و نتایج ناقص بروز 22قانون

 ندهید

گاهی حتی اگر خینی تلاش کنید ، بازهی به موعد تحویل کارها نمی رسیدد 

مثلا مشتری ، ناگلاان از شما می خواهد فردا نتیجه پیشرفت پرووه  را مشخص 

وقت خالی دارد ، از شما  کنید و یا مدیر شما ، چون خودش یک ساعت

درخواست یک تنسه فوری برای حل مشکلات پرووه را می نمایدد در چنین 

شرایطی چکار می کنید؟ آیا بلافاصنه قبول می کنید تا نشان دهید در حال 

کار روی مطنب هستید؟ یا موضوع دیگری را تایگزین درخواست آنلاا می 

 ی نزدیک به موضوع پرووه ؟کنید مثلا تشکیل تنسه ای در مورد فعالیتلاا
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افراد موفق می دانند چه موقع در مورد یک مطنب بحث کنندد آنلاا به این امر 

توته می کنند که چه زمان و کجا وارد گود شوندد اگر حس کنند موقعیت 

 مناسب نیست اقدامی نمی کنند و منتظر فرصت مناسب می مانندد

خیال پردازی در محیطلاای تلاش کنید زیرک باشید و گزینشی عمل کنید د 

می توان نبردهای کوچک را "کاری تواب نمی دهد د برخلاف این تصور که 

، واقعیت در محیطلاای پیچیده رقابتی این  "باخت اما برنده تنگ بزرگ بود

می بایست نبردهای کوچک را برنده شد تا ثابت کنید می توانید در "است که 

عتبار و وتلاه افراد خینی اهمیت داردد د در مکینزی ، ا"تنگ نیز برنده شوید

وقتی می خواهند کسی را برای انجام پرووه ای انتخاب کنند فقط می پرسند 

و پاسخ این سوال فلارست بنندبالایی از پرووه  "فلانی چطور آدمی است؟"

های موفق و یا غیر موفق آن فرد نیست بنکه فقط اعتبار و نحوه رفتار او از 

نظری که آنلاا در مورد وی در پایان هر پرووه دارند  چشی مدیران شرکت و 

ملاک قرار می گیرد مثلا می گویند فلانی فرد سریعی است و یا بالاتر از حد 

متوسط است و یا خوب یا ممتاز استد تصمیمات در مکینزی می بایست سریع 

اتخاذ گردند بخصوص وقتی پرووه های زیادی در دست است به همین دلیل 

از ما وارد فرآیندهای دشوار ارزیابی قابنیتلاای همکاران )گزینش ، بسیاری 

رسمی آنلاا برای هر پرووه( نمی شویی ،هر چند از ما خواسته می شود بدین 

نحو عمل کنیی ، در عوض ، حس و شی اعتبار سنجی خود را در مورد آنلاا به 

 ری ، کارکار می اندازیی د همانطور که بیشتر ما می دانیی ، تبران بی اعتبا

مشکنی است واغنب وقتی می گوییی شخصی بی اعتبار است یعنی حس می 

کسب اعتبار، راحت تر از "کنیی او کی توته و ناپخته استد می توان گفت 

و برای کسب اعتبار ، باید بتوانیی رفتارهایی که از  "اصلاح بی اعتباری است

 خود بروز می دهیی را کنترل کنیی د 
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ن رهبر تیی شناخته شوید ، افراد انتظار دارند همیشه بالاتر وقتی شما به عنوا

از دیگران باشید د آنلاا کاری ندارند که تا چه اندازه وظایف دشوار به شما واگذار 

شده بنکه نمره شما را بر اسا  خروتی های کامنی که ارائه می کنید ، می 

ارش ی تکمیل گزدهندد مثلا اگر فکر می کنید نیاز به دوساعت دیگر زمان برا

کارتان هست ، راهی بیابید که آن دو ساعت حتما اختصاص یابد ، نه اینکه با 

مدیران سطح عجنه و اضطراب یک گزارش ناکامل به دیگران عرضه کنیدد 

ما دابالای سازمان ، کیفیت کارشان را فدای صرفه تویی در زمان نمی کنند

موش می کنند که می بایست اشتباه بزرگ این است که خینی از رهبران ، فرا

به عنوان آخرین نفر ، حتما کیفیت کار را کنترل کنندد بخشی از مراحل رشد 

یک رهبر می بایست صرف ایجاد مسیری مطمئن برای ارائه خروتی هایی با 

هی کیفیت و محتوای مناسب و در زمان مناسب شودد یه یاد داشته باشید ، 

 دچیزی کمتر از این راضی نشویدهی زمان ، هر دو اهمیت دارند ، به 
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 : نحوه ارتباط با دیگران2: بخش2فصل

 قانون را بررسی می کنیی: 4دراین بخش ، 

 یک سوژه ارتباطی با طرف مقابل پیدا کنید. :23قانون

 تنسات ملای با مدیران رده بالا را با یافتن و طرح مشترکات شخصی آغاز کنید د

 

 و نه به دنبال انگیزه.انگیزه دهنده باشید  :24قانون

 به تای اینکه همواره به دنبال انگیزه باشید ، انگیزه دهنده دیگران باشیدد

 

 ویژگیهای مثبت افراد را ببینید. :25قانون

 مثبت اندیش باشید و به نگاه مثبت به خصوصیات دیگران و قصد آنلاا نگاه کنیدد

 

 ید .با اعضای تیم و خصوصیات شخصی آنها آشنا شو :26قانون

 سعی کنید اعضای تیی را ، با ایجاد روابط عمیق و همدلی ، به خودتان نزدیکتر کنید د

 

 فکر کنید انسانها ، افرادی مفید هستند و نه ابزارهای سازمانی . :21قانون

 نیاز است موضوع را باز کنی؟

 

 هر هفته با افراد جالب و مفید ، قرار ملاقات بگذارید. :21قانون 

در خودتان ایجاد کنید که به منظور افزایش توانایی و دانش خود ، دایره  این عادت را

 دوستانتان را گسترش دهیدد



  322فصل دوم: رشد کردن هنگام تعامل با دیگران 

 

 : یک سوژه ارتباطی با طرف مقابل پیدا کنید22قانون

اغنب ما وقتی وارد دفتر مشتری و یا دفتر مدیرمان می شویی ، مستقیی می 

ار را از زندگی رویی سر اصل مطنبد تصور می کنیی بلاتر است کسب و ک

ارزش خود "، یکی از مشاورهای ارشد :  Daveروزمره تدا کنیید اما به قول 

به این نحو  Daveد "مردم بیشتر از مشکلاتی است که سعی در حل آنلاا داریی

عمل می کند که وقتی وارد اتاق می شود قبل از اینکه برود سر اصل موضوع 

تاق می گرددد او می گفت : کاری ، دنبال یک چیز معمول و مشترک در ا

وقتی یکبار برای بحث کاهش قیمت با یک شرکت خودروساز آمریکایی "

تنسه داشتی وارد اتاق شدم و فورا یک نگاه به اطراف انداختی د روی 

دیوارعکس یک شرکت نوشابه سازی در منبورن را دیدمد همین را بلاانه کردم 

رکتلاای نوشابه سازی و و شروع به صحبت در مورد چالشی کردم که با ش

 د"بطری پرکنی در چین داشتی

، برقراری ارتباط با دیگران ، موفقیت بزرگی است  و بیشترین  Daveاز نظر 

تاثیر را در حصول به نتیجه دارد د البته این کار آنقدرها که به نظر می آید 

سال که او در شرکتلاای  11مشکل نیستد موضوع تالب اینکه در طول 

کرده است هنوز هی دنبال سووه های ارتباطی با مسئولین اترایی  مختنف کار

کسب و کارها استد وقتی می بیند مدیر یک پرووه  یا حتی مدیر بخش پرووه 

ها  دقیقا مثل یک روبات که چیزهایی را یاد گرفته باشد عمل می کند ، او 

لای م می تواند حتی "زمینه و بستر گفتگو"تلاش می کند به آنلاا نشان دهد 

، چنین ملاارتی نیاز به تمرین در  Daveتر از محتوای بحث باشد د به باور 

طول زمان  دارد تا با تلاشی هوشیارانه و آگاهانه بتوان بلاترین سووه ارتباطی 

را با دیگران پیدا کرد د با ترکیب قوانینی که در این کتاب آورده شده اند می 

کردن با دیگران افزایش دهیدد مثلا  توانید شانس خود را برای ارتباط برقرار
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می بایست برای ملاقات با افراد ، کنجکاو و مشتاق باشیدد می بایست 

مشغولیتلاای تفریحی خودتان بخصوص در قالب هنرها ، موسیقی و فعالیتلاایی 

که مورد علاقه مدیران سطح بالا است ، را افزایش دهیدد وقتی سفر می کنید 

مناظر نگذرانید بنکه در فعالیتلاای محنی نیز دخیل  وقت خود را صرفا به دیدن

شده و وارد فرهنگ آن منطقه شویدد البته اینلاا همه پیشنلاادهای تانبی 

هستند ، آنچه مقصود است همان هوشیاری برای ایجاد صمیمیت های بیشتر 

 با افراد دیگر استد

بود  گبه ملاقات یکی از مشتریلاا که مدیر تولید یک شرکت بزر Daveیکبار

رفت د او عمدا هیچ یک از وسایل معمول تنسات ، مانند نوتبوک ، قنی و لپ 

تاپ را با خودش نبردد فقط می خواست روبروی مشتری بنشیند و با هی 

صحبت کنندد وی طی ساللاا کار، آموخته بود که هر بار با وساینی در دست به 

 گیرد و انتظارشدیدار مشتری می رود ، طرف مقابل بیشتر حالت دفاعی می 

نیز بالاتر می رود به همین عنت ، مایل بود این روش تدید را امتحان کندد او 

می گفت این کار خینی شجاعانه بود زیرا ساللاا عادت کرده ایی یک وسینه ای 

برای نشان دادن به مشتری با خود ببریید اما در عوض ، در این تنسه ، مشتری 

ن نلااد که سابقه نداشتد این ملاقات در واقع در میا Daveموارد زیادی را با 

نوع خاصی از ارتباطات صمیمانه بر پایه یک تو شفاف بود که مشتری می 

توانست ملاحظات خودش را تماما مطرح کند و او هی تمرین می کرد شنونده 

خوبی باشدد این هی مثال دیگری است از برقراری ارتباط ، ماورای تعاملات 

 عادی کسب و کار د

چنانچه شما هی در حال طی مسیر به سمت گاملاای بعدی رهبری و مدیریت 

ارشد هستید روی این موضوع تمرکز کنید که چگونه می توان با دیگر مدیران 

 ارشد سازمانلاا از طریق یافتن اشتراکات شخصی ، ارتباط برقرار کردد
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 : انگیزه دهنده باشید و نه به دنبال انگیزه22قانون

سعی "نقل شده که مناسب این موضوع است :  10Maya Angelouتمنه ای از 

، و واقعا او خودش برای خینی ها  "کنید برای ابرهای دیگران ، چترباشید

مانند چتر بودد تا حالا پیش آمده در یک روز کسالت آور که حس می کنید 

 ؟انگیزه ای برای کارکردن ندارید ، چند کنمه از کسی ، شما را نجات داده باشد

 مثل این تملات:

 "مشکل چیه؟ می خواهی کمی استراحت کنی؟"

 "امروز حالت مناسب نیست؟ مشکل چیه؟"

 "کجاست آن انروی که همیشه در تو سراغ داشتی؟"

تا یک مرحنه ای از زندگی حرفه ای که کارآموزی می کنید و مشغول آموختن 

وع تفاوت می ، پیوسته شاد و سرحال هستیدد اما از یک تایی به بعد ، موض

 کند و آن زمانی است که به سمت پذیرش نقش مدیریت ارشد می رویدد

در این زمان ، دیگر پذیرای تملات حمایت گرایانه ای که ذکر شد نیستید 

زیرا این شما هستید که می بایست به دیگران انگیزه بدهیدد مکانی را برای 

خودتان در نظر بگیرید و قرار بگذارید که هر روز قبل از اینکه مشغول کار 

در دیگران و انگیزه ایجاد شوق "شوید ، باورهای حرفه ای خودتان را بر اسا  

، از آنجا آغاز کنیدد این محل ممکن است حتی همان درب گردان  "دهندگی

ورودی ساختمان شرکت باشد یا تایی که کت خودتان را آویزان می کنیدد 

حتی زمانلاایی که تحت استرسلاای مختنف هستید باید به خودتان آموزش 

                                                      
10 2014)-Maya Angelou(1928 داستان نویس ، خواننده و فعال حقوق بشر اهل آمریکاد 
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ز ر لب داشته باشیدد بخشی اباشید و در برابر اعضای تیی ، لبخند ب آرامدهید 

 بنوغ رهبر همین تلاشلاای آگاهانه استد

فردی را تصور کنید که می بایست انروی بالایی داشته باشد ، مثل کسی که 

الگوی دیگران است یا یک مربی یا حتی یک همکار با تجربهد رفتار او را بررسی 

یگران است و کنیدد با این سوال شروع کنید که چرا او همیشه متفاوت از د

،  Henryانروی مثبت از خودش بروز می دهدد در یکی از پرووها متوته شدم 

کارآفرینی که مدیرپرووه در مکینزی شده بود ، هیچگاه خوش بینی خودش 

را از دست نمی دهدد به هیچ وته ملای نبود چقدر همه ما در تنسات بررسی 

 می نشست و می گفت پیشرفت پرووه ، تحت فشار باشیی ، به هرحال او صاف

ا برای پید"و یا می گفت :  "عجب تنسه خوبیه د مرحنه بعدی کدام است ؟": 

واره د تمرکز او هم "کردن راهلاای دیگر ، با چه کسانی باید ارتباط برقرار کنیی؟

بر انروی دادن به دیگران و پیشبرد کارها به سطحی بالاتر بوددممکن است 

او در سازمان بوده استدصحبت شما تا پنجاه  بگویید این کار تزیی از وظیفه

درصد درست است د همچنین می توانید بگویید ، او این کار را خینی آگاهانه 

انجام می داده د تصور شما درست است اما بیشتر افراد در شروع کار ، فاقد 

)یک UBSاین عوامل موفقیت هستندد بعدها که او ، دست راست شرکت 

ذاری تلاانی( در تایوان شد ، با خبر شدم روش او در شرکت بزرگ سرمایه گ

انگیزه دادن به همکارانش حتی بیشتر نیز شده استد الان هی که از مکینزی 

رفته است ، در اوقات فراغت ، گاهی هفته ها به کار آموزش در مکینزی می 

پردازدد اعتقاد دارم در مسیر به سمت رهبری می بایست انگیزه دهنده دیگران 

یی و وقتی در این کار ملاارت پیدا کنیی تمام عمر در وتود ما نلاادینه باش

 خواهد شدد
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بعضی اوقات احساسات بر انسان غنبه می کندد با اینکه می دانیی می بایست 

چه رفتاری داشته باشیی ، اما  نیاز به تایی داریی که ابتدا احسا  ناامیدی  

را انجام داد؟ یک راه ، استفاده خود را تخنیه کنیید چگونه می توان این کار 

است د به این معنا که خودتان را از موقعیت تاری  "عقب نشینی"از روش 

 تدا کنید و از نگاه یک شخص ثالث به وضعیت بنگریدد

به این طریق می توانید مشاهده کنید کجا هستید و چه چیز سبب ایجاد 

 کسی که به او اعتماد روحیه منفی در شما شده استد راه دیگر این است که با

دارید در این مورد صحبت کنید و یا مشکل را برای خودتان روی یک کاغذ 

بنویسیدد این کار سبب می شود نگرانی از وتود شما رخت بربندد و سبک 

 شویدد

 : ویژگیهای مثبت افراد را ببینید22قانون

نگاه ید ، آاگر مجبور باشید با فردی کارکنید که از همکاری با او لذت نمی بر

کارکردن از اسا  ، لذت بخش نخواهد بودد اما یافتن فرد مناسب برای 

همکاری ،  مشکل استد چرا؟ زیرا هریک از ما تفاوتلاایی با دیگران داشته و 

کمتر شانس انتخاب افرادی را داریی که بتوانند به بلاترین وته با ما کار کنندد 

وختی این است که نیاز نیست یکی از راهلاای کسب و کار که در مکینزی آم

بلاترین افراد را برای همکاری پیدا کنیی بنکه می بایست بلاترین ویژگیلاا را 

 در وتود هرکس پیدا کنیید

محوری است دبنابراین افراد برای انجام یک پرووه  -اسا  کار مکینزی، پرووه

جددا ، کنارهی تمع می شوند و بعد از اتمام آن نیز پراکنده شده و هر کدام م

دنبال یک پرووه دیگر می روندد لذا تا موقعی که شخص به مدیریتلاای بالا 

نرسد نمی تواند افراد را انتخاب کنددحتی اگر مدیر پرووه هی باشید ، این مدیر 
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بخش پرووه ها و یا دستیار او است که حداقل در نیمی از اوقات ، اعضای تیی 

 را انتخاب می کندد 

ا در مکینزی به عنوان مشاور تحنیل گر)اولین سطح وقتی اولین پرووه ام ر

مشاور پس از استخدام( انجام می دادم ، یک نفر به عنوان سرپرست من در 

که او هی به تازگی در مکینزی استخدام شده بودد او در کار قبنی اش  تیی بود

که دولتی بود ، سوابق درخشانی داشت اما بسیار فرد غیرقابل پیش بینی و 

بودد به عنوان مثال در یکی از تنسات بازنگری پرووه ، عمدا از من عجیبی 

خواست ، بیرون تنسه بمانی و وارد نشومد هنوز نمی دانی چرا اینکار را کردد 

او شاهد حضور من در خارج از درب شیشه ای بود که همینطور ایستاده بودمد 

ت این می بایسمدیر پرووه هی نابند بود و کاری به این مسائل نداشت بنابر

خودم مشکل را حل می کردمدمی دانستی که نمی توانی توازن قوا را در تیی 

تغییر دهی دمطمئن هی نبودم که با چه کسی می بایست دراین مورد صحبت 

کنی ضمن اینکه نمی خواستی در همان سال اول استخدام ، به عنوان یک فرد 

 با کسی نبودمد مشکل آفرین معرفی شوم و دنبال رویارویی مستقیی 

لذا سعی کردم مشکل را از طریق تنلاا راه حل ممکن برطرف کنی یعنی تصمیی 

گرفتی اینطور فکر کنی که او نیت خوبی دارد و قنبا به من ، به پرووه و خروتی 

کار علاقه مند است د چون هیچکس را نداشتی که به او رتوع کنی ، این 

ندهای سخت گیرانه مکینزی استخدام بلاترین انتخاب من بودد او از طریق فرآی

شده بود لذا می بایست به سیستی اعتماد می کردمد این نحوه عمل و طرز 

 14فکر ، من را به آدم دیگری تبدیل کردد

                                                      
ضمن تنسات متعدد دریافته بودم که بسیاری از همکاران)اعی از مدیران اترایی تا مدیران ارشد( نقطه نظرهای مشابلای  14

یت مثبتی ان نیز ندارندد ملای است که نه تنلاا خودمان در زندگی حرفه ای فرد مثبتی باشیی بنکه اعتقاد داشته باشیی که دیگر

دارندد این موضوع خینی ملای است زیرا به هرحال در محیط های کاری ، مشکلات ارتباطی بین افراد اتفاق می افتد و در 

مدیرعامل شرکت  Indra Nooyeاز مسیر خود خارج شوندد  محیطلاای خینی پویا و فعال ، نیت های خوب ممکن است
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در دوران کاری در مکینزی، نظر دیگران در مورد من این بوده که همواره نگاه 

ر نکات مثبت را دبسیار مثبتی به افراد دارمد بیشتر اوقات سعی می کردم 

دیگران ، اعی از اینکه مشتری باشند یا عضو تیی یا مدیرارشد ، ببینید این 

 روش، احساسات من را نسبت به کل زندگی ، مثبت کرده استد

وقتی کسی را ملاقات می کنی معمولا تذب تفاوتلاای او با خودم می شومدمی 

 ل نقاط مشترک یکدیگردانی انسانلاا ، ارتباط بلاتری خواهند داشت ، اگر دنبا

باشندد اولین درسی که آموختی ، تستجوی نقاط مشترک بودد یکبار حین 

صرف شام نیمه رسمی به اتفاق هفت نفر که تازه ملاقات کرده بودم ، شنیدم 

دونفر از آنلاا که با هی تفاوتلاایی داشتند در مورد مشترکات شان و ارتباط با 

انی بلافاصنه اشتراکلاایی بین خودم هی صحبت می کردندد ممکن است من نتو

و فردی دیگر پیدا کنی اما دنبال خصوصیات تالب در طرف مقابل می گردم 

 که شاید درآینده به کار آیدد

خصوصیاتی که شما به عنوان نکات منفی در طرف مقابل می بینید ممکن 

فر ناست از نظر دیگران این چنین نباشد مثلا اگر هنگام ارائه یک پرووه ، یک 

خینی وارد بحث شود و بخواهد صحبت کند ممکن است عده ای فکر کنند او 

مشتاق موضوع است و می خواهد کمک کند ، درحالیکه دیگران تصور می 

 کنند او فرد مزاحی وناتوری استد

همواره سعی کرده ام در این موارد  ، مثبت اندیش باشی د تاکید غیرارادی و 

خود ، مانع فکری تدی محسوب می  "حسی ادراکات"ناخودآگاه افراد بر

شوددبنابراین نیاز است ، انسان ، با توته و مراقبت ، در برابرطبیعت انتقادگر 

و مخرب فکر ، مقاومت کرده و خویشتن دار باشد  دمثلا باران را در نظر بگیریدد 

                                                      
ی گویند یا انجام می دهند یک قصد مثبت داشته باشند دراینصورت ، نحوه فرض کنید هرچه دیگران م"پتسی می گفت 

 د"برخورد شما با افکار مخالف یا مشکلات به نحو اعجاب انگیزی متحول خواهد شد
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کشاورزی که یک فصل خشک را پشت سر گذاشته از دیدن باران خوشحال 

که برای آخر هفته برنامه پیاده روی دارد ناخشنود می شودد شده اما شخصی 

بنابراین، خروتی فکری ما و ارزشی که برای اتفاقات قائل هستیی کاملا وابسته 

 به انتظارات ما استد

برای تغییر نگرش و یافتن نکات مثبت در دیگران ، می توان روشلاای زیر را 

 امتحان کرد:

 ه کنییدبه همه چیز از منظر مثبت نگا-0

 فقط خصوصیات خوب هر کس را به خاطر بستاریید-1

 ضمن قدردانی از کارهای کوچک دیگران ، حس مثبت در خود ایجاد کنیید -3

به تای طرز فکری قضاوت گرایانه ، شیوه فکری کنجکاوانه در هرمورد  -0

 داشته باشیی و همه چیز را برای دانستن،تالب بدانیید

 رییدتفاوتلاا را در نظر نگی-0

راستی می دانید چه چیز دیگری در آن همکار غیرقابل تحمل کشف کردم؟ 

دقیقه برای حل  0فلامیدم او بی اندازه سخت کوش استد مثلا به تای اینکه 

مشکل پرینترش وقت بگذارد ، همین زمان را برای طراحی یک اسلاید دیگر 

تر از من ، خودش برای پرووه استفاده می کرد د او در آن زمان ، به مراتب بیش

را وقف تلایه یک کار تاثیرگذار کرده بود و برای کسب اطلاعات تکمینی تلات 

طراحی یک فنوچارت ، بارها و بارها به سراغ مشتری می رفتد پشتکار او 

 تحسین برانگیز بودد
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 : با اعضای تیم و خصوصیات شخصی آنها آشنا شوید 22قانون

مکاران، دعوتنامه ای برای شرکت در یک روز برای من و بیست نفر دیگر از ه

یک دوره آموزش رهبری ارسال شده بودد کسانی که دعوت شده بودند در 

سمت های مختنف، از مدیریت پرووه تا مدیریت عامل بودند و این در مکینزی 

کی سابقه بودد در این دوره ، به عنوان یک کار مقدماتی ، مامور شدیی رزومه 

نوشته می  MBAیی مانند آنچه در امتحانات ورودی کوتاهی از خودمان بنویس

شود د این رزومه شامل نقاط تحول در زندگی، ضررهای عمده در زندگی، 

شکل  Uآرزوها و داستان زندگی بود د آن روز صبح ،همه ما ، در یک اتاق 

تمع شدیی و مدرسین ، هر دونفر از ما را ، کنار هی نشاندندد ستس دست هر 

از آن رزومه ها ، که دیگری نوشته بود ، دادند و خواستند بنند  کدام از ما یکی

بخوانیی! مثل یک شوک بود چون نکات حسا  و سری زندگی مثل طلاق ، 

بیماریلاا و مشکلات بچگی ، همه در آنلاا نوشته شده بودد واقعا یک تجربه بی 

ی زندگ نظیر و بسیار مشغول کننده بودد خواندن این رزومه ها ،آدم را به درون

 واقعی می بردد

در آن تنسه من و یکی از همکارانی فلامیدیی همدیگر را تاکنون خینی کی 

می شناختیید با وتود اینکه با هی غذا می خوردیی ، در مورد پرووه های 

چالش برانگیز با هی صحبت می کردیی ،حتی سفرهای کوتاه با هی رفته بودیی 

شخصی را نادیده گرفته بودیید اما به نظر می رسید این تزئیات زندگی 

 فلامیدیی که در واقع ، اصلا با هی صحبت نکرده بودیید

در مکینزی ، همواره موقع کار، از مکالمات خصوصی دوری می کردیی زیرا 

تدا مایل بودیی زندگی شخصی را از زندگی حرفه ای تدا کنیید به عنوان 

قدیمی بود و از نیوترسی  مثال ، اخیرا  با مدیرسابقی که از دانش آموخته های

به هنگ کنگ منتقل شده بود ملاقات کردمد تازه فلامیدم خانواده او اهل 
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با او روی یک پرووه پنج ماهه کار می کردم و من  1110تایوان هستندد سال 

در این پرووه ، مشاور تحنیل کسب و کار بودم ، با این وتود نمی دانستی 

یدم ، دستتاچه شدم ، او لبخندی کنایه خانواه او اهل کجا هستنددوقتی فلام

بنه حد  می زدم هیچ وقت در این مورد از من سوال "آمیز زد و گفت: 

د آنچه در این تمرین آموزش رهبری یاد گرفتیی این بود که آشناتر و "نکنی

نزدیکتر شدن افراد به هی ، فضای بلاتری ایجاد خواهد کرد و ابزار مناسب تری 

خواهد بودد پس از آن چند روز آموزشی، همه ما بیست برای موفقیت در کار 

نفر که در بین ما مدیران ارشد و افراد اترایی توان تر هی بودند ، دست به 

یکساعت بازی در کنار یک نفر، ")فینسوف یونانی( : Platoکار شدیید به قول

د این "بیش از یکسال صحبت با او ، اطلاعات در مورد وی به شما می دهد

دفعه بود که زندگی خودمان را در مقابل یک عده تماشاچی به معرض  اولین

نمایش گذاشته بودییددوباره همان صحنه کلا  آموزش رهبری را تصور کنیدد 

یکی از شرکت کننده ها ازاینکه چه راه سخت و طولانی را در روابط زناشویی 

 پیموده است ، گریه می کردد

قطع شده با پدرش  برای ما گفتد وقتی شرکت کننده دیگری در مورد ارتباط 

نوبت ما دوتا شد که نوشته همدیگر را بخوانیی ، همزمان احسا  اضطراب 

،خوشحالی و تر  داشتی د حسی بود که از زمان دبیرستان تا آن موقع ، تجربه 

نکرده بودمد انگار کاملا آسیب پذیر و معنق در فضا بودمددر این دوره آموختی 

 موثر با افراد ، وقت بگذارم نتایج مناسب به بارخواهد آوردد اگربرای ارتباط

به اشتراک گذاشتن چنین داستانلاایی از زندگی شخصی ، بسیار چالش برانگیز 

استد به هرحال ، اهمیت داردکه زمانلاای خاصی که هر کدام از ما ، در زندگی 

ات ارتباط داشته ایی را برای دیگران به نمایش بگذاریی ، تا به این طریق ،



  322فصل دوم: رشد کردن هنگام تعامل با دیگران 

 

روزانه بین خودمان را ارتقا دهیید شرکتلاای بزرگ هر سال مینیونلاا دلار هزینه 

 می کنند تا همین ارتباطات بین کارمندانشان را بلاتر و محکی تر نمایندد

مدیران در شرکتلاایی مثل استارباکس ، با درک این موضوع ، آموزشلاای 

خاصی را به کارکنانی می دهند که کارآنلاا عمدتا مواته با مشتریان عصبانی 

با ذکر این نکته که حتی او  Lean Inدر کتاب  17Sheryl Sandbergاستد 

 نیز، با نشان دادن یک شخصیت حرفه ای از خودش ، مایل نبود شخصیت

فکر می کنی ما با گفتن حقایق زندگی "اصنی اش را نشان دهد ، نوشته است : 

مان ، نتایج مفیدی کسب می کنیی زیرا صحبت در مورد زندگی شخصی به 

د "ما می آموزد که تصمیمات حرفه ای اغنب از روی احساسات اتخاذ می شوند

ل حرفه ای اگر او درخواست یک شغل خوب در خزانه داری آمریکا را به دلای

رد کرده بود و نه به دلایل شخصی)ناراحتی ناشی ازتدایی او از همسرش( ، 

در اینصورت دلینی نداشت به این سرعت نظرش را عوض کند و مجددا با 

رییس خزانه داری تما  گرفته و بخواهد آنجا کار کند د شخصیت حسابگر و 

این سر گردددبنابردر عین حال صادق او سبب شد این ترفیع شغنی برای او می

اهمیت دارد بدانیی ، چرا باید احسا  دیگران را درک کنیید مردم با احسا  

همدردی و درک نسبت به یکدیگر، انگیزه پیدا کرده و به حرکت در می آیندد 

درک نیازهای سایر افراد و انگیزه ها و احساساتشان برای کسی که در مسیر 

 ری می یابد دترقی به سمت رهبری است ، اهمیت بیشت

داریی که بردار افقی آن ، ملاارت فرد و بردار  1X1تصور کنید یک ماتریس 

عمودی ، میزان اراده وی را ، نشان می دهندد البته که ملاارت ، اهمیت دارد 

اما خواست و اراده است که سبب انجام کار می شودد بنابراین می توان گفت 

                                                      
استد او یک مینیاردر و از فعالان تکنولووی   leaning.orgشریل سندبرگ مدیر اترایی شرکت فیسبوک و بنیانگذار سایت  17

 در آمریکا بوده و چندین کتاب نوشته استد
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ی برای بسیاری از مدیران به همراه تاثیرگذاری روی اراده دیگران نتیجه بلاتر

 خواهد داشتد

تحقیقات نشان داده اند ، قدرت خواست و اراده ، تعیین کننده احتمال موفقیت 

فرد و در نتیجه ، موفقیت هر پرووه است  و به تبع آن ، موفقیت مدیر مربوطه 

را به دنبال خواهد داشت د بنابراین اگر اعضای یک تیی  با بیان سرگذشت 

صی خودشان ، اتحاد بیشتری پیدا کنند ، خواهند توانست با اطمینان لازم شخ

 و رغبت بیشتری در اترای کارها مشارکت نمایندد

: فکر کنید انسانها ، افرادی مفید هستند ونه ابزارهای 22قانون

 سازمانی

هیچ کس مایل نیست به او به چشی یک ابزار نگاه شودد پس چرا نمی توانیی 

نگرش به دیگران خودداری کنیی؟ چند دلیل آشکار وتود داردد ما از این نوع 

در یک سنسنه مراتب هرمی در سازمان خود زندگی می کنیی و فرهنگ 

سازمان ، چنین نگرشی را عادی می داند چرا که کارمندان می توانند به راحتی 

 تایگزین شوندد

ام نیید چلاار اقدچه چیز می تواند کمک کند به دیگران به چشی ابزار نگاه نک

 می توان انجام داد:

تفکرمان این باشد که باری از دوش دیگران برداریی د در مکینزی همواره  -0

من به سبک کردن این کار کمک خواهی "این اصطلاح به کار می رود که 

آماده  "و  "معرفی کردن خود برای انجام یک کار"د تفاوت زیادی بین "کرد

وتود داردد یکی از مدیران می گفت وقتی  "ا بودن برای سبک کردن کاره

خودتان را برای انجام کاری معرفی می کنید فقط یک خط عمودی می بینید 

که فنش آن به سمت بالا است اما وقتی مایل هستید با کمک به دیگران ، 
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کارها را سبک کنید ، با خطوط متقاطع مثل یک شبکه ، سرو کار داریدد یکبار 

کانادایی کار میکردمد برای اتمام کار، درفشار بودیی لذا  -یدر یک پرووه چین

شب مجددا به دفتر بیاید د او با اینکه  00از یکی از دستیارانی خواستی ساعت 

همراه با یکی از مشتریلاا برای صرف شام رفته بود اما با رضایت کامل ، برگشت 

ه نتیجه کار را بتا برای اتمام چند چارت به من کمک کند و بتوانیی به موقع 

 مدیرعامل ارائه دهیید بالاخره توانستیی کار را صبح روز بعد آماده کنیید

 "دارد به من کمک می شود"وقتی کسی را یاری می دهید ، ذهن او در حالت 

قرار می گیرد و وقتی کسی به شما کمک می کند ، شما نیز همان ذهنیت 

 را خواهید داشتد "کمک شدن"

های مشکل ، آستین بالا بزنید د گاهی اعتبار ما وابسته به برای انجام کار-1

این است که چقدر وقت خود را وقف همکارانمان می کنیید هر قدر مقام شما 

بالاتر باشد مردم بیشتر به عمل و کار شما نگاه می کنند و نه فقط به استراتژی 

و   بالا زدههای مدیتریتی شما د بنابراین همیشه اهمیت دارد که آستین ها را 

به دل مشکلات بروید د برای انجام بعضی کارهای دشوار ، خودتان پیشقدم 

شویدد سعی کنید اولین کسی باشید که تیشه را برای حل مسایل سخت می 

زندد مرتبا خودتان پای وایت برد بروید، مشتاقانه اعضای تیی را به ناهار دعوت 

از مدیران بخش پرووه ها که در  کنید و از آنلاا بترسید چه کار می کنندد یکی

کنید موفقیت من این است که هیچگاه "چلاار کشور کار کرده است می گفت:

از تنسه حل مشکل خارج نشده ام مگر اینکه مطمئن باشی اعضای تیی 

میتوانند خودشان بدون کمک من روی موضوع کار کننددهیچگاه رفیق نیمه 

ید که آستین ها را بالا زده و در د وقتی شما همان کسی هست "راه نبوده ام 

دل دشواریلاا ، مشغول تلایه یک خروتی مناسب از کار است ، دیگر،  تفکر 

 ابزاری بودن سایرین مطرح نخواهد شد د
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در صورت امکان این حس را در کارمندتان بوتود آورید که فقط او می -3

و  اداش استتواند این کار را انجام دهدد ایجاد یک حس استثنایی ، بلاترین پ

این کار، خینی دشوار نیست د فقط کافی است در ابتدا یا انتلاای تنسه به فرد 

مزبور یادآوری کنید چرا اعتقاد دارید انجام این کار ، برای او ایده آل استد 

می بایست او را همچنان نسبت به موضوع ، علاقه مند نگه داریدد البته باید 

، یعنی از قبل دانسته باشید ، او چه یک کار کوچک دیگر هی انجام دهید 

کاری را با علاقه فراوان انجام می دهدد بلاترین زمان برای کسب این اطلاعات 

هنگام صرف غذا است د در این مواقع بلاتر است به تای صحبت در مورد پرووه 

یا موضوعات کی اهمیت  ، پیگیر این باشید که وی در چه موضوعی تسنط و 

 برتری داردد

دانی خود را ابراز کرده و آن را نشان بدهید د باورنکردنی است که ما قدر-0

بسیاری اوقات ، قدردانی از دیگران را به عنوان یک کار مودبانه ، فراموش می 

کنیید قدردانی برای بعضی ها ، ساده ترین کار و برای برخی دیگر، کاری 

نلاا کار می کردم مشکل استد مدیران زیادی را سراغ دارم که هنگامی که با آ

از بیان یک تشکر ساده عاتز بودندد این ناتوانی سبب می شود زیردستان نه 

تنلاا احسا  کی ارزش بودن کنند بنکه تماینی به کار با چنین مدیرانی نداشته 

باشندد بعضی افراد اعتقاد دارند ارتباطات کاری ، نیاز به قدردانی ندارد و آن 

زیردستان می دانند اما به نظر من اصلا اینطور را مساوی با امتیاز دادن به 

نیستد این سخن موقعی صحیح است که شما به دیگران به عنوان یک شی 

که باید از آن بلاره برداری کرد و یا یک ابزار نگاه کنیدد ادب حرفه ای حکی 

می کند به دیگران بلاا داده شودد بنابر این نه تنلاا در ایمیل ها از مخاطب خود 

ی کنید بنکه به زبان هی به او بگویید و بگذارید این قدرشناسی را از قدردان

شما بشنودد موقعیتلاا را در نظر بگیرید و از همکارتان در مقابل تمع ، تمجید 

 کنیدد
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 الب و مفید قرار ملاقات بگذارید: هر هفته با افراد ج22قانون 

از مدیر  یحتی کهوقتی در مکینزی به عنوان دستیار کار می کردم ، بلاترین نص

امور قراردادها شنیدم این بود که بخشی از وقت خود را برای صرف غذا با افراد 

خاص ، اختصاص دهی حتی اگر مجبور شوم کارهای عادی را به تاخیر انداخته 

صبح بیدار بمانی د او به آمادگی رشد فکری انسان بخصوص در 3و تا ساعت 

 یار معتقد بودددهه بیست زندگی و اوایل دهه سی ، بس

گفته می شود مشخصه یک کتاب خوب برای اینکه بارها خوانده شود این 

است که حداقل یک پاراگراف یا یک فکرخوب برای تغییر زندگی انسان داشته 

باشدد به همین نحو ، اگر شما با کسی ملاقات کنید که عقیده ای را ابراز کند 

دراینصورت ارزش دارد برای ملاقات و شما را وادار به تفکر در مورد آن کند ، 

 با او وقت بگذاریدد

یکی از دلایل ابتدایی برای ملاقات با افراد تاثیر گذار این است که بتوانید 

ظرفیت درونی خود را افزایش دهیدد می توان رشد فکری مدیران توان را از 

ه لاواخر دهه بیست زندگی آنلاا مشاهده کرد که گاه همانند مدیران پنجاه سا

، دو نفر از  Lisa Laheyو   Robert Keeganعمل می کنندد طبق گفته 

افزایش بنوغ فکری افراد و صلاحیت کاری آنلاا در "محققین دانشگاه هاروارد 

ارتباط با هی می باشند د به همین نحو ، میزان اثربخشی مدیران عامل و 

  "مدیران میانی ، با رشد فکری آنلاا در ارتباط است د

با سه نفرکه دارای زمینه های کاری مختنف هستند ، ملاقات کرده ام د اخیرا 

ت در دانشگاه اس "نگارش خلاقانه"یکی از آنلاا پروفسوراست و کارش تدریس 

و سومی،  "سرمایه گذاری خطرپذیر"، دیگری ، یک مدیرتوان در صنعت 

 قل یکیکی از دوستان که در گوگل کار می کندد از هر کدام از این افراد حدا

در  با ارزش آموختید از پروفسور یاد گرفتی در تعقیب فرصتلاا ، خلاقانه 
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ترعمل کرده و انعطاف پذیرتر باشی بخصوص وقتی پایین تر از رقبا هستی د 

خود را طی دوره آموزش از راه دور ، ازانگنستان گرفته بودد  PhDوی مدرک 

تی مشغول به کار ضمن اینکه در همین مدت بطور تمام وقت به عنوان متر

بوده و ضمنا وظیفه تربیت دوبچه اش را نیز برعلاده داشت و همچنین کتابلاای 

 متعدد نوشته است تا اعتبار عنمی اش نیز ارتقا یابدد

اما درمورد کسی که در صنعت سرمایه گذاری خطرپذیر شاغل بود ، باید گفت 

اهداف تعیین شده ، این صنعت نیز مشابه با کار مشاوره ، دارای پرووه ها و 

تا موقعی که درحال نیل به اهداف هستی ، هرکاری "قبنی استد او می گوید : 

د البته این با نگرش ما در صنعت مشاوره که  "بخواهی می توانی انجام دهی

مستقیما با مشتری در تما  هستیی  کاملا متفاوت استد بنابراین اگر دنبال 

یت سرمایه گذاری خطرپذیر برای شما نتایج صفروصد و بی روح هستید ، مدیر

 مناسب استد 

و اما در مورد دوست سوم که در گوگل کار می کند ، واقعا متعجب شدم وقتی 

فلامیدم تمرکز گوگل ، حتی بیشتر از مکینزی ، بر تعامل با انسانلاا است د 

همواره فکر می کردم گوگل یک شرکت تکنوکرات است که تمرکزش بر 

 ری و ابداع محصولات استدابزارهای نرم افزا

خوب است قبل از ملاقات با هر کسی این سواللاا را بنویسید و با او مطرح 

 کنید:

 کدام بخش از کار او تالب و مفید است؟-0

 چشی انداز او چیست و چگونه می خواهد به آنجا برسد؟-1

 چه اتفاقات تالبی اخیرا توته او را تنب کرده اند؟-3
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و مفید ، کار ساده ای نیست بنکه نیازمند صبر است  ملاقات با افراد تالب

بخصوص اگر شما ذاتا فرد صبوری نباشیدد بنابر این لازم است دستورالعمنی 

وتود داشته باشد که رفتار همیشگی شما را در این ارتباط، تغییر دهدد چند 

راهکار برای تمرین ملاقات با افراد آورده ام که به وسینه آنلاا راحت تر می 

 توانید این دیدارها  را به صورت یک عادت درآورید:

 با یک نفر از افراد نزدیک شروع کنیدد-0

بنابرسنیقه خودتان ، مشخصات فرد مورد نظر، مانند صنعتی که درآن کار -1

 می کند، نوع کارش ، علاقه مندیلاا ، سن و غیره را انتخاب کنیدد

ال ایمیل به افرادی که روزهای تعطیل ، فرصت مناسبی هستند برای ارس-3

 چندماه است با آنلاا ملاقات نکرده اید د

یکی از روزهای هفته که احتمال موفقیت شما در آن بیشتر است را انتخاب -0

کنیدد مثلا من روز پنجشنبه را برای ملاقات با افراد انتخاب می کنید 

برای چلاارشنبه ها معمولا خینی سرم شنوغ است و تمعه ها را گذاشته ام 

 کارها و ملاقات شخصید

حداقل یک سوال اساسی در ذهنتان باشد که بخواهید تواب آن را از فرد -0

مورد نظر بگیریدد همچنین مواردی که می خواهید با او به اشتراک بگذارید را 

 مشخص کنیدد

ملاقات با افراد موثر را بصورت یک کار مستمر درآورید و اتازه ندهید لغو -4

 ات ، شما را دلسرد کنددشدن یک ملاق

د خودتان را هی قضاوت  "هدر دادن وقت بود"در مورد هیچ ملاقاتی نگویید -7

 نکنیدد
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یک اقدام مناسب این است که بعد از هر ملاقات ، نظرتان را روی کاغذ 

بنویسیدد من برای اینکار یک دفتر کوچک دارمد بعد از اینکه از طرف مقابل 

قیقه را اختصاص می دهی که در مورد چیزهایی خداحافظی می کنی پانزده د

 که یاد گرفته ام مطنب بنویسید
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 : شناختن کارمندان و درک آنها3بخش -2فصل

 قانون را بررسی می کنیی: 0دراین بخش ، 

 کارمندانتان را هوشیارانه بسنجید. :21قانون

تحنیل مشکنلاا ، افراد را برحسب عمنکردشان در قالب یک تیی ، توانایی آنلاا در 

 درخواستلاای آنلاا ، میزان مشارکتشان و عمنکرد های قبنی ، بسنجیدد

 

 به اعضای تیم ، کارهای با ارزش محول کنید. :33قانون

اتازه دهید کارمندانتان با انجام کارهای چالش برانگیز و درخور پاداش ، فرصتلاای تدید 

 برای رشد پیدا کنند د

 

ارمندان باشید و از آنها افرادی بسازید که پیرو شما ضمن کار ، مربی ک :31قانون

 باشند.

 هدایت افراد تیی و مربی گری ، یکی از راهلاای موثر برای ایجاد افراد متعلاد استد

 

 با انتقاد سازنده و مثبت ، بازخورد کار افراد را به آنها بدهید. :32قانون

 دهای شدید بکنیدداگر یک تکنیک ساده را به کار ببندید، نیاز نیست انتقا

 

 دستیاران خود و سایر افراد پشتیبان را خشنود کنید. :33قانون

دستیاران و کارمندان پشتیبان ، در موفقیت شما نقش اساسی دارند ، با توته کامل با 

 آنلاا رفتار کنیدد
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برای اینکه موارد فوق را بتوانید به درستی تشخیص دهید این اقدامات را می 

 داد:توان انجام 

الف(بررسی دقیق ماموریتلاای کوچک که به دیگران واگذار می کنیدد مثلا اگر 

از کسی میخواهید از مدارکی ، کتی بگیرد به دقت نحوه انجام کار را بررسی 

کنیدد ایا کتی ها را در اندازه مناسب گرفته است؟ آیا از شما پرسیده ابتدا چه 

 کتی نشده باشند آیا یک نسخهقسمتلاایی را می خواهید؟ اگر صفحاتی درست 

دیگر نیز گرفته و آماده است؟ همه اینلاا برای شما نشانه هایی هستند که 

 متوته شوید او تاچه حد با ملاحظه و دقیق استد

ب(در پرووه های تدید برای هر یک از افراد تیی به اندازه کافی وقت بگذاریدد 

ا مجبور به دوباره کاری در چند روز اول ، به سرعت نت برداری کنید که بعد

نشوید در حالیکه از اعضای تیی نیز خواسته اید سرعت خود را در انجام کارها 

افزایش دهندد فراموش نکنید شخصیت افراد را به دقت نظاره کنیدد اهمیت 

شخصیت هر کس فوق استعدادهای او است زیرا وقتی انجام یک پرووه به 

تری دارند می توانند مسیر سختی پیش می رود کسانی که شخصیت والا

 بیشتری را در این وضعیت سخت طی کنندد

 : کارمندانتان را هوشیارانه بسنجید22قانون

چگونه تشخیص می دهید که هرکس چه مقدار کار می تواند انجام دهد؟ آیا 

روش استانداردی برای آن وتود دارد؟ چرا برخی می توانند توانایی ها و افکار 

 د؟ چه قدرتی پشت این ملاارت نلافته است؟دیگران را بخوانن

وقتی رهبر می شوید می بایست بتوانید به خوبی دیگران را بسنجیدد این 

خصوصیتی است که شما را به شدت ، از دیگران متمایز می سازدد این ملاارت 
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را در خود ایجاد کنید که بتوانید ظرفیت اعضای تیی را سنجیده و مقدار و 

 اری به هر یک را ، به اندازه ظرفیت او ، مشخص نماییددکیفیت کار قابل واگذ

ی این اگر می دانست"آیا تاکنون این تجربه را داشته اید که به خودتان بگویید:

د مطمئنا به "فرد چقدر مشکل ایجاد می کند ، خودم این کاررا انجام می دادم

 کابو  این خاطر این دوباره کاری ها ، بارها خود را سرزنش کرده ایدد بدترین

است که گرفتار یک فرد بی صلاحیت در بین افراد تیی شویدد اما سوال اصنی 

این است که چه کسی واقعا بی صلاحیت است؟ آن عضو ، یا خود شما که او 

 را انتخاب کردید؟

اگر شنونده متوته نشود ، معمولا اشکال "تمنه معروفی است که می گوید:

د مدیران "و نه از عدم درک شنونده در عدم وضوح صحبتلاای گوینده است

 پرووه ها و سازمانلاا نیز می بایست خودشان را با همین روش محک بزنندد 

 چلاار سوال اساسی را می بایست همیشه در ذهن داشت :

 آیا کار درستی را از اعضای تیی خواسته ام انجام دهند؟-0

 و شفاف بوده ام؟آیا در مورد نتیجه قابل انتظار ، به اندازه کافی دقیق -1

آیا ملانت انجام کار را به درستی تخمین زده ام؟ یا بیش از حد خوش بین -3

 بوده ام؟

 آیا همه موانع کار را در نظر داشته ام؟-0

اغنب ، ملامترین کاری که یک مدیر می تواند انجام دهد این است که مشکل 

و اقدامات لازم برای رفع آن را ، به مسایل و اقدامات کوچکتر و قابل هضی 

 تقسیی کند تا به زبان ساده تر و قابل فلای تری بتواند آنلاا را بیان کندد 
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پنج اصل را در نظر  تجربه به من آموخته که وقتی افراد را راهنمایی می کنی

 داشته باشی:

فرآیند: چقدر هر نفر می تواند چندین کار را همزمان انجام دهد؟ آیا می -0

تواند کارها را به سرعت ، اولویت بندی کند؟ آیا می تواند یک نقشه راه طراحی 

 کند و طبق ملانت توافق شده عمل نماید؟

ند؟ ملاارتلاای اترایی تحنیل مشکل: فرد تا چه حد می تواند خوب تحنیل ک-1

 او چه هستند؟ چه مقدار لازم است او را راهنمایی یا تصحیح کنی؟

خواست/تمایل: آیا او می تواند فراتر از آنچه خواسته شده ، انجام دهد؟ -3

 چقدر به یادگیری ، تمایل دارد؟

رفتار مشارکتی: تا چه اندازه از نظر فکری بالغ است ؟ آیا تاثیر مثبتی بر -0

 تیی و نیز بر مشتریان دارد؟ اعضای

عمنکرد قبنی: آیا وی نقاط ضعف عمده ای دارد؟ آیا توانسته به سرعت -0

 پیشرفت کند؟

برای اینکه موارد فوق را به درستی بتوانید تشخیص دهید ، این کارها را می 

 توان انجام داد:

 الف(بررسی دقیق ماموریتلاای کوچک که به فرد محول می نماییدد مثلا اگر

از کسی خواسته اید از مدارکی ، کتی بگیرد ، به دقت نحوه انجام کار را بررسی 

کنیدد آیا کتی ها را در اندازه مناسب گرفته است؟ آیا از شما پرسیده چه 

قسمتلاایی را می خواهید؟ اگر صفحاتی درست کتی نشده باشند آیا یک نسخه 

شانه هایی هستند که دیگر نیز گرفته و آماده است؟ همه اینلاا برای شما ن

 متوته شوید او تا چه حد دقیق و با توته استد
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ب(در چند روز اول پرووه تدید ، برای هر یک از افراد تیی به اندازه کافی وقت 

بگذاریدد در این زمان به سرعت نت برداری کنید که بعدا مجبور به دوباره 

عت خود را کاری نشوید بخصوص که خودتان از اعضای تیی خواسته اید سر

در انجام کارها افزایش دهندد فراموش نکنید شخصیت افراد را نیز به دقت 

تحت نظر داشته باشیدد اهمیت شخصیت هر کس بیش از استعدادهای او 

استد وقتی انجام یک پرووه به دشواری پیش می رود کسانی که شخصیت 

 ننددوالاتری دارند می توانند مسیر بیشتری را در اوضاع دشوار طی ک

 : به اعضای تیم ، کارهای با ارزش محول کنید23قانون

هرچند ارزیابی افراد برای واگذاری اموربه آنلاا ، همانطور که در قانون قبل 

صحبت شد ، یک پیش نیاز است اما یک قانون طبیعی نیز در این مورد وتود 

ه ، بنکدارد و آن اینکه تفویض امورملای ، نه تنلاا کار شما را راحت تر میکند 

خروتی بلاتری از کارها ارائه می نماید د وقتی مدیر پرووه بودم ، یکی از 

فرض کنید "همکاران ، مطنب هوشمندانه ای را به من آموخت و آن اینکه : 

درصدد هستید ایمینی برای یکی از اعضای تیی بفرستید و کاری را به او محول 

زمان می برد ؟ اگر زمانی که و او را راهنمایی کنید د ارسال این ایمیل چقدر 

می خواستید خودتان آن کار را انجام دهید حداقل از سه برابر زمان نوشتن 

آن ایمیل بیشترباشد ، راه درستی در تفویض آن کار انتخاب کرده اید اما اگر 

مسنما  "کمتر از این مدت باشد ، بلاتر است خودتان آن کار را انجام دهید د

بت میکنیی ، منظور اموری است که تلاش و زمان وقتی از کارهای ملای صح

 نیاز دارند و نتیجه آنلاا حائز اهمیت استد 

مثلا وقتی به این فکر می کنید که چه چیزی شما را از انجام کار در زندگی ، 

خوشحال و خوشنود می کند ، چندعامل به ذهن می آیدد اول اینکه توانسته 
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را حل کنید مثل وقتی که در اید شخصا یک مشکل کاری یا چالش شخصی 

زمان کودکی توانستید دوچرخه را بدون چرخلاای کمکی عقب ، برانیدد دوم ،  

کاری که شما کردید آسان نبود ، برای همین است که لحظه ای که یاد گرفتید 

دوچرخه را برانید را هیچگاه فراموش نمی کنیدد سوم ، اطرافیان شما ، کار 

ه رسمیت می شناسند د یعنی یک کار ملای باید بزرگ شما را می بینند و ب

آنقدر اهمیت داشته باشد که لایق قدردانی توسط دیگران باشدد احتمالا وقتی 

سایر بچه ها در پارک به ملاارت دوچرخه سواری شما نگاه می کردند و 

 بزرگترها به شما تبریک می گفتند ، از خوشحالی در ابرها سیر می کردیدد

گذاری کارهای ملای به دیگران باید به این نکته توته کرد که بنابراین ، در وا

، ترکیبی از استقلال در انجام آن کار ، دشوار بودن و به  "کار ملای"منظور از 

رسمیت شناخته شدن توسط دیگران است د چگونه می توان هر یک از موارد 

 فوق را در مورد یک کار تشخیص داد:

 استقلال در انجام کار:

ست که انجام آن کار، صرفا مربوط به شما است و با کار و وظیفه مشخص ا-0

 سایر اعضای تیی ، همتوشانی نداردد )مسئول و مالک مشخص دارد(

به عنوان متولی انحصاری این کار، می توانید مرتع بحث های مختنف در -1

 باره آن باشید و آن را درتنسات مختنف ارائه دهیدد

منتظر دریافت اطلاعات یا خروتی شخص دیگر  برای تکمیل آن نیاز نیست-3

 باشیدد
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 دشوار و چالش برانگیز بودن :

عنیرغی اینکه آن کار ، یک راه حل و نتیجه روشن دارد اما راه رسیدن به -0

 آن واضح نیستد

 انجام آن دشوار استد-1

 کار تدید یا تقریبا تدیدی استد-3

 "در مورد آن فکر کنید باید وقت بگذارم و"مصداق این گزاره است که :-0

 به انجام رساندن آن ، سبب ایجاد هیجان در انجام دهنده می شودد-0

 قابل شناخته شدن و اهمیت برای دیگران بودن :

تاثیر واضح برای افراد درون سازمانی و افراد برون سازمانی)مثل مشتری( -0

 داردد

 واقعی و مشخص است ودیگران را به تفکر وا می داردد-1

 نظر همه ، کاری برتسته و ممتاز است)مثل نواختن پیانو( از-3

وقتی وظایف با اهمیت به دیگران محول می کنید می بایست نسبت به موارد 

فوق آگاه باشید و همچنین اطمینان حاصل کنید هر کدام از همکاران در 

تریان هستند که این کار چگونه در کل پرووه ، معنا می دهدد تصور نکنید 

، مانند شبکه های کامتیوتر ، به فکر شما شبکه شده اند بنکه می  سایرین

بایست اعضای تیی در تریان کارها قرار گیرندد اگر همواره در یاد داشته باشیی 

که پیشرفت کنی کارها را برای سایر اعضای تیی توضیح دهیی ، نه تنلاا ازما 

ند که بلاترین قدردانی خواهند کرد بنکه تمام تلاش خود را به کار میگیر

 خروتی را ارائه دهندد
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و بالاخره اینکه هر موقع امکان پذیر است ، با معرفی زحمات دیگران ، از آنلاا 

قدردانی کنیی د یک بار ، در آخرین تنسه بررسی پیشرفت یک پرووه 

خودروسازی ، مدیرعامل آن شرکت مطمئن شد که تاثیر شگرف حاصل از 

تلاش من برای تمع آوری اطلاعات از بیش  تنظیی تداول متغیرها ، ناشی از

انبار آن شرکت بوده است د اما من توضیح دادم که این موفقیت ، حاصل  01از 

زحمات فراوان یکی از مشاورها در داننود کردن چندین گیگابایت اطلاعات 

بوده است د می خواستی مطمئن شوم مدیر آن شرکت ، تلاش و زحمت  آن 

ت د قصد اغراق ندارم  اما در شناسایی و بیان تلاشلاای مشاور را درک کرده اس

اعضای تیی ، دست و دل باز باشید د نه تنلاا زحمات آنلاا را برای همکاران و 

مدیران داخنی بیان کنید بنکه نزد مشتری نیز به تجنیل از آنلاا بتردازید د به 

 هعنوان یک رهبر می بایست همکاران پرتلاش را معرفی کنید د افرادی ک

تلاش کرده اند را هوشمندانه انتخاب کنید و در معرفی آنلاا خساست به خرج 

 ندهیدد

: ضمن کار ، مربی کارمندان باشید و از آنها افرادی 23قانون

 بسازید که پیرو شما باشند

در هر رتبه ای از مدیریت و رهبری که هستید ، پیروی دیگران از شما ، یک 

ان که مقام شما بالاتر می رود ، تبعیت موضوع حیاتی محسوب می شودد همچن

همکاران از شما ، سبب غبطه سایر مدیران خواهد شدد واوه های مختنفی برای 

 ، "اللاام دهنده بودن"توانایی و ملاارت در پیرو کردن دیگران وتود دارد مثل 

متمایز از "،  "، مشتاق کننده "، ابداع کننده بودن "کاریزماتیک بودن"

هد کسب بعضی از این ویژگیلاا حتی در طول زمان نیز کاری و غیر "دیگران

مشکل است و برخی از آنلاا را اصولا به سختی می توان به دست آوردد اما 
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مربی گری مدبرانه بردیگران ، تاثیر شگرفی در پیرو ساختن آنلاا داردد خبر 

 خوب اینکه ، هرکس می تواند این کار را انجام دهدد

ی که درشانگلاای داشتی ، یکی از مدیران پرووه به نام طی اولین دوره کلاسلاای

Ulrich  را می شناختی که شخصی وسواسی ، دقیق و ماتراتو بود  اما در

عین حال ، قابنیت ایجاد تحول در دیگران را نیز داشتد وی روز آخر هفته به 

دفتر آمد تا به من و یکی دیگر از مشاورها آموزش دهد چگونه مدللاای مالی 

یجاد کنیید  هنگامی که به شوخی به ما گفت می خواهد یک تنسه آزاد را ا

در تعطیلات آخر هفته بگذارد ، ما هر دو با صدای بنند استقبال کردیی ، چیزی 

 که اصلا انتظارش را هی نداشتد

عصر ، به ما مدل کامل مالی را در   4صبح تا  01او روز شنبه ، از ساعت 

دللاای مالی را آموزش می داد(د آخر وقت آن روز داد)وی قبلا در آلمان نیز م

، ما موفقیت خود را ، در آنچه مشتاق یادگیری اش بودیی ، تشن گرفتیید 

خاطراتی مثل این ، اغنب در مکینزی شنیده می شودد مدیران ارشد شرکت 

معمولا وقت خود را آزاد می گذارند تا خدماتی مانند این را به همکارانشان 

یرا می دانند تربیت مدیرانی برای فردا ، سبب موفقیت شرکت و ارائه کنند ز

 در نتیجه ، موفقیت خودشان در آینده خواهد شدد 

پیش قدم شدن و برای دیگران وقت گذاشتن ، صرفا در حرف ، کار ساده ای 

استد هدایت دیگران ، ضمن انجام سایر وظایف شغنی روزانه ، بیشتر شبیه 

گر مدیری باشید با مشغنه های فراوان د حتی یک کار لوکس است بخصوص ا

اگر خینی هی مشغول نباشید اما صرف وقت گرانبلاا برای راهنمایی دیگران ، 

که ممکن است در آینده هرگز با آنلاا همکاری نداشته باشید ، غیرمنطقی به 

 نظر می رسدد
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کمک به یادگیری "روبرو شدم می گفت Ulrichچندسال بعد که دوباره با 

ان ،انروی فراوانی به اومی دهد د با آموزش دیگران نه تنلاا خروتی آنلاا ، دیگر

به عنوان یک تیی ، افزایش می یابد بنکه درک موضوع مورد آموزش برای فرد 

برای اینکه یک مدیرموفق باشید ، نیاز است  "مربی نیز عمیق تر می شودد

ا اهید ارزشلاای شما رشاگرد داشته باشید ، و بالاتر اینکه ،از شاگردانتان بخو

با دیگران به اشتراک بگذارندد ایجاد چنین طرز فکری فقط از طریق مربی 

 گری مدبرانه قابل انجام استد 

یکی دیگر از مدیران می گفت بخش اعظی آموزشی که حین کار به افراد می 

دهد در مورد موضوعات غیرکاری است ، مثلا ، اهدافی که انسانلاا در زندگی 

و سوالات استانداردی را طرح کرده بود که افراد تیی به آنلاا پاسخ می دارندد ا

دادند از قبیل اینکه آرزوهای بنند مدت آنلاا چیست؟  نقاط قوت هر شخص 

کدام است؟  اهداف آموزشی و نیازهایی که برای پیشرفت دارند کداملاا 

عات اطلا هستند؟ و غیره دوی هر سه یا چلاار هفته یکبار مجددا به این بایگانی

در مورد افراد ، رتوع می کرد  تا تعامل بین اعضای تیی و کارهای واگذار شده 

به آنلاا را بتواند ارزیابی کند و به هر کس ، وظیفه مناسب را واگذار نمایدد مثلا 

اگر یکی از افراد تیی علاقه مند به تحصیل باشد ، طبعا بعید است چنین فردی 

در مورد کاهش هزینه های ثابت در یک شرکت انگیزه انجام پرووه ای مثلا 

 خودروسازی را داشته باشدد

در چنین شرایطی او به عنوان مدیر آن شخص ، تلاش می کند ارتباط بین 

تنبه هایی از تحصیل )مثل آموزش و امکان ایجاد کارگاه آموزشی( و پرووه 

 نماید د به باورمورد نظر، برقرار کند تا علاقه آن شخص را در این پرووه حفظ 

او ، این تنلاا راهی است که بتوان علاقه را در هر فرد نگه داشت و انگیزه او را 

 برای ادامه کار حفظ کردد
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این است که می تواند سبب پیشرفت دیگران شود د وی  Ulrichاز افتخارات 

به خینی مشاورهای تازه کار کمک کرده است که تبدیل به مدیرانی رشد یافته 

حس تبعیتی که او در افراد ایجاد کرده است ، مادام العمر همراه آنلاا  شوند د

خواهد بودد هنوز هی وقتی نیاز به کمک دارم ، به او رتوع می کنی و متقابلا 

این حس را دارم که اگر از من بخواهد کاری را انجام دهی همه تلاشی را برای 

ری داشتیی گذشته است آن ، بکار می بندمد الان پنج سال از زمانی که همکا

و با اینکه کینومترها از هی دورهستیی اما ارتباط ما پایدار مانده استد این 

است که می توان در فرآیند  "پیروی و تبعیت"مثالی از یک حس استثنایی 

 مربی گری حین انجام کار ، در دیگران ایجاد کردد

 را به آنها: با انتقاد سازنده و مثبت ، بازخورد کار افراد 22قانون

 بدهید

معمولا زمانلاایی که سرمان شنوغ است و وقت کی داریی ، بازخوردهای سریع 

و مختصر و مستقیی به افراد می دهیید البته منظور ما لطمه زدن به احسا  

طرف مقابل نیستد به نظر من ، مدیریت باید به نحوی باشد که افراد مثبت و 

یید تقد دیگران باششاد را تذب کندد زندگی کوتاه تر از آن است که همیشه من

وقتمان ، ناخودآگاه  %01ما ، در "می گفت :  Laurentیکی از مدیران به نام 

، در مورد اینکه چه کارهایی بطور اشتباه انجام شدند صحبت می کنیید 

بنابراین تلاش من این است روی این موضوع تمرکز کنی که چگونه موارد 

 "منفی را بتوانی به نحو مناسب ابراز کنید

درهر شرایط ، راهی وتود دارد که بتوان بدون درشتی کردن ، به دیگران 

بازخورد کارشان را بگوییید مسنما راضی نخواهید بود هیچیک از اعضای تیی 

هنگام انجام یک پرووه ، افسرده و بدون انگیزه شودد بنابراین می بایست همواره 
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کار  د این روشلاا چگونه روشلاای ابتکاری ، برای نقد مثبت، به کار گرفته شوند

 می کنند؟ مثال می زنی:

تیمز ، تحنیل آماری اخیر تو واقعا مشتری را تحت تاثیر قرار داد و متعجب @

 بود که ما چگونه انبارهایی که کارآیی ندارند را شناسایی کردیی)شروع مثبت(

اما وقتی می خواستی فایل تو را به ارائه خودم اضافه کنی می بایست دائی  @

 بررسی می کردم که اشتباهات آن رفع شده باشد)انتقاد(

 )در اینجا ،منتظر بمانید تا تیمز توضیحات لازم را بدهدد(@

پیشنلااد می کنی دفعه آینده یک پرینت از همه مطالب تلایه  و همه اعداد @

 را دوباره کنترل کنی)توصیه های عمنی(

به نظرم یک ارائه متمایز اما واقعا نحوه ارائه تو در مقابلدددعالی بودد  @

 بود)پایان مثبت(

در عبارات فوق می توانید ببینید منطق ساده من چگونه عمل می کندد ابتدا 

از او تقدیر کردم ستس اصل موضوع قابل اصلاح را مطرح کردم و ستس گفتگو 

را ، مجددا با تحسین از او ، پایان دادمد با این روش ، در وقت نیز صرفه تویی 

 تیمز، همزمان ، دو تمجید و یک انتقاد دریافت کرددشد چون 

اغنب نیاز نیست قدردانی از فرد ، مستقیما مربوط به موضوع پیش رو باشد 

کان از تو متشکرم که م"بنکه می تواند مربوط به یک موضوع ساده باشد مثلا: 

د این روش تاثیر "و زمان برگزاری تنسات را برای همه مشخص می کنی

و وقت و فشار زیادی لازم نداردد با این رفتار ، شما تنویحا از  شگرفی دارد

 اعضای تیی می خواهید انروی مثبت برای مقابنه با هر شرایطی داشته باشندد 

 چرا این نوع بازخورد اهمیت دارد؟ و چرا می بایست به آن توته کرد؟
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د نستیسوال : بیشتر وقت مدیران عامل ، صرف چه اقدامی می شود؟ آیا می دا

نیمی از وقت هر مدیرعامل صرف یافتن فرد مناسب برای استخدام می شود؟ 

این نشان می دهد که فرد مناسب تا چه حد گرانبلاا استد افزایش افراد مناسب 

انجام کار در سازمان  ، به معنای افزایش توان رقابتی آن سازمان استد تقریبا 

مسئول فروش تنرال  شش ماه قبل با کسی صحبت می کردم که به تازگی

 در چین شده استد او  eBayموتورز در سایت 

وقت خود را صرف ایجاد انگیزه در افراد و ایجاد راهلاای  %41متعجب بود که 

تذاب برای استخدام متقاضیان کار می نمایدد این همان چیزی است که 

شرکتلاای بزرگ مشاوره و شرکتلاای سرمایه گذاری، مینیاردها دلار برای آن 

هزینه می کنندد اقدام بعدی و سوال اساسی که باید از خود بترسیی این است 

 که چگونه می توان افراد مناسب تربیت کرد؟

در مکینزی تاکید بر رشد حرفه ای افراد و دریافت بازخورد مثبت از آنلاا ، 

بسیار زیاد است زیرا باور داریی همه مشاورهای شرکت در آینده ،  فارغ 

نش آموخته مکینزی خواهند شد و کارهای بزرگی در زندگی التحصیل و دا

دانش آموخته مکینزی ، یک  401انجام خواهند داد) به یاد بیاورید که از هر 

نفر مدیرعامل یک شرکت بزرگ سلاامی عام می شود(د به هرحال خارج از 

صنعت مشاوره ، تربیت افراد بزرگ ، فواید مستقیی برای تامعه نیز داردد اگر 

شترین وقت یک مدیرعامل صرف پیدا کردن افراد مناسبی می شود که واقعا بی

کمیاب هستند ، بنابراین باید بدانید چگونه می توان چنین افرادی را تربیت 

کردد می توان گفت ، هر زمان که نظر خودتان را در مورد میزان پیشرفت 

ان تلایه د تکسی بصورت گزارش می نویسید و یا یک نقد مثبت در مورد کارمن

 می کنید ، در واقع ، در حال یادگیری برای پرورش افراد مناسب هستیدد
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 : دستیاران خود و سایر افراد پشتیبان را خشنود کنید22قانون

اقدامات لجستیکی فراوانی در سازمان ها ، برای پشتیبانی کارهای اصنی انجام 

مناسب برای قرار  می شوند ، مثل رزرو کردن اتاق تنسه ، یافتن رستورانلاای

ملاقاتلاای کاری ، تعیین وقتلاای ملاقات  ، برنامه ریزی تماسلاا و غیرهد بدترین 

کار این است که از افراد پشتیبانی که این خدمات را انجام می دهند بطور 

تدی قدردانی نشودد همه فکر می کنند این کارها باید خود بخود انجام شوند 

انجام نشود آنگاه تصور دیگران این خواهد بود  اما اگر یکی از این امور درست

که شما شخص بی صلاحیتی هستیدد اتفاقا احتمال خطا در این موارد زیاد 

 است بنابراین بگذاریی فردی که به این امور تسنط دارد کارها را انجام دهدد

لازمه بکارگیری صحیح افرادی که شما را پشتیبانی می کنند این است که 

ی و خرسند نگه دارید د برای طرح موارد و مطالب ملای پرووه ها با آنلاا را راض

آنلاا وقت بگذاریدد بلاتر است هر دوسه هفته یکبار با آنلاا تنسه بگذارید د من 

درهمان  شروع هر پرووه سعی می کردم تنسه معرفی پرووه را  با دستیارانی 

پرووه ، تنسه ای برگزار کنی د بنابر این ، هرچه زودتر ، مثلا طی هفته اول 

 ترتیب بدهید 

و دورنمای پرووه را برای اعضای تیی شرح دهیدد من برای هر پرووه ، سه یا 

چلاار نفر از دستیاران اصنی را به اتاق تنسه ، دعوت و در هنگام صحبت ، از 

آنلاا پذیرایی مختصری می کردمد تلاش می نمودم آنلاا را از همکاری با خودم 

ه حتی پس از اتمام پرووه ، همکاری شان را با من خرسند کنی به نحوی ک

 گسترش می دادند و در سایر کارهای تنبی نیز به من کمک می کردندد

در دنیای عنی ، مطالعات زیادی روی هوش اتتماعی ، هوش هیجانی و هوش 

عمنی ، توسط روانشنا  ها انجام شده است) در این مورد می توانید به 

رتوع کنید(د این مطالعات توضیح می دهند  Daniel Golemanکتابلاای 
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ه زمان چ"و  "چگونه بگویند؟"،  "چه بگویند؟"چگونه افراد با دانستن اینکه 

می توانند هر آنچه را می خواهند بدست آورندد یکی از راهلاای تذب  "بگویند؟

کمک دیگران این است که تصویر کامل و بزرگی از وضعیت )مثلا یک پرووه( 

لاا نمایش دهید  و نه اینکه فقط بخشلاای کوچک و مجزا را ارائه را برای آن

کنیدد البته ممکن است فکر کنید ارائه اطلاعات ملای در مورد اینکه چه 

انتظاری از نلاایت پرووه داریی ، هدر دادن وقت با ارزش خواهد بود ، اما هنگامی 

ار شتاق انجام ککه اهداف را با دستیاران خود در میان بگذاریی ، آنلاا بیشتر م

خواهند شد و زمانی که به آنلاا نیاز داریی ، قطعا به ما کمک خواهند کردد 

بعضی مدیرها حتی تا اینجا پیش می روند که فلارست کارهایی که خودشان 

 می بایست انجام دهند را نیز با دستیارانشان در میان می گذارندد

صورت عادت برای شما اگر ایجاد یک تصویر بزرگ پرووه برای دیگران ، به 

 درآید ، افراد در هر کاری به شما کمک می کنندد

یک بار ، یکی از همکاران با کمک هایی که می کرد ، من را واقعا تحت تاثیر 

قرار داد زیرا هر موقع از تنسه با مشتری برمی گشتی، بصورت خودکار و بدون 

گزاری نشست با اینکه نیاز به درخواست من باشد ، اتاق تنسه را برای بر

اعضای تیی ، برای من رزرو می کردد مورد دیگر وقتی بود که برای اتمام یک 

پرووه تشن گرفته بودیی د همه دستیارهای شرکت آمده بودندد اعضای تیی 

من شگفت زده شده بودند و می گفتند اولین بار است که می بینند این تعداد 

داشته باشید که فراتر از توان رهبری از کارمندان به تشن آمده اندد پس به یاد 

یک پرووه ، به چنین ملاارتلاایی نیز برای تذب افراد نیاز داریدد در این مورد 

، بلاترین سرمایه گذاری که می توانید انجام دهید ، این است که همواره با 

اعضای تیی ، دستیارها و مدیران، با توته و احترام رفتار کنیدد اگر به ماموریت 
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ید برای آنلاا سوغاتی بیاورید و اگر آنلاا را بیرون دعوت می کنید از آنلاا می رو

 بطور شایسته و با سخاوت ، پذیرایی کنیدد

 چند نکته ملای:

هدایای زیبا تلایه کرده و اطمینان حاصل کنید به همکاران هدایایی می -0

 دهید که دوست دارندد

 هداف را بیان کنیدداز همان ابتدای هر پرووه ، تنسه رسمی گذاشته و ا-1

 اعضای تیی را به دورهمی های رسمی و شام دعوت کنیدد-3

با تزئیات خانوادگی آنلاا آشنایی داشته باشید تا بتوانید کارهای بیشتری -0

 را بعدا برای آنلاا انجام دهیدد

هر چه زودتر به این رفتارها عادت کرده و مطمئن شوید به مرور که در سنسنه 

 بالا می روید ، در انجام این روشلاا نیز خبره تر می شویددمراتب سازمانی 



 

 فرآیند: بالاترین حد کیفیت در مدیریت فصل سوم

 فصل سوم

 بالاترین حد کیفیت در مدیریت فرآیند
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بلاره وری یک امر اتفاقی نیست بنکه نتیجه پایبندی به بالاترین حد "

 "کیفیت ، برنامه ریزی هوشمندانه و تلاش متمرکز استد

10Paul J.Meyer 

مدیریت فرآیند ، اصنی ترین عامل در میزان تاثیرگذاری اقدامات استد با 

؟  "مسیر انجام پرووه"چه نکاتی به یاد شما می آید؟  "فرآیند" دیدن کنمه

 ؟ "زنجیره ارزش"؟ "تریان انجام کار"

باید دانست  که هرکاری انجام می دهیی نوعی از فرآیند است مثلا می گوییی 

چگونه می توان این کار را بلاتر "و یا  "چرا اینکار بدین نحو انجام می شود؟": 

  "انجام داد؟

م سلاولت انجا"مشخص وقتی به فرآیند فکر می کنیی ، مواردی همچون بطور 

 به ذهن می "مسیر رسیدن به نتیجه"و یا  "استفاده مطنوب از زمان"،  "کار

 آیدد

در دوفصل گذشته آموختیی چگونه موتبات رشد خودمان و دیگران را فراهی 

ر این ی بودد دکنیی د در آن دوفصل ، تمرکز ما بر نحوه تفکر و قابنیتلاای فرد

فصل می خواهی موضوعات کنیدی بلاره وری و عوامنی که سبب ایجاد توانایی 

 در مدیریت فرآیند می شوند را مطرح کنید

  

                                                      
 ( از پیشگامان مبحث لایف کوچینگ0010-1110پاول تی مایر) 10
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 مباحث بهره وری و توانمند سازی 

 قبل از هر جلسه ، دستور جلسه را آماده کنید :34قانون

 ددای تنسه ارائه شودستورتنسه ، یک اولویت محسوب می شود و می بایست به اعض

یک جدول چهارخانه از کارهایی که می بایست انجام شوند تهیه  :35قانون

 نمایید

کارهایی که می بایست انجام شوند را با تقسیی بندی و قراردادن در چلااربخش مجزا 

طبقه کنید شامل : کارهای تاری، کارهای تدید این هفته ، امورشخصی ، آموزشلاای 

 تدید

 نتیجه کارها تمرکز کنید و نه اقداماتی که انجام می دهید. : روی36قانون

 خروج ایجاد کنیدد-برای تمرکز بر خروتی ها و نتایج ، یک روش ورود

:جلسات را دسته بندی کنید و از قبل بدانید چه نوع جلسه ای 31قانون

 خواهید داشت.

مدیریت  5D:ارتباطهای ایمیلی خود را فعالانه و با استفاده از قانون 31قانون

 کنید

، به تعویق  (Delete)، حذف کردن (Delegate)شامل : واگذار کردن 5Dقانون

و غیرفعال  (Deword)، حذف عبارات غیرضروری (Defere)انداختن

 د(Deactivate)کردن

 :هر چه زودتر صحبت را آغاز کنید31قانون

 شش قانون صحبت کردن را بیاموزید تا در بحث حضور داشته باشیدد

:اسلایدهایی که در جلسات ارائه می دهید دارای یک الگوی 43قانون

 استاندارد باشند

 دیک روش آسان را برای بروز رسانی افراد ایجاد کنید :41قانون
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 : قبل از هر جلسه ، دستور جلسه را آماده کنید22قانون

همواره برای تنسات داخل یا خارج از شرکت ، یک دستورتنسه آماده کنیدد 

اگر شما مسئول این کار نیستید از همکار خود بترسید که آیا او دستورتنسه 

راتلایه کرده است؟ اگر او هی اینکار را نکرده فورا و قبل از اینکه مذاکره شروع 

 شود ، آماده کنیدد 

ال کنند چرا چنین مطنب بدیلای را مطرح بعضی خواننده ها ممکن است سو

می کنی؟ شاید باور کردنی به نظر نرسد که پس از انجام پرووه های فراوان در 

سازمانلاایی غیر از مکینزی ، فلامیدم که بسیاری از تنسات در آن سازمانلاا ، 

فاقد دستور تنسه هستندد بخصوص در تنسات کوچک ، اعضای تنسه اهمیت 

را نادیده می گیرندد دستور تنسه به مثابه ساختار  وتود یک دستورتنسه

تنسه است د بدون دستور تنسه ، زمان از دست می رود ، تمرکز ایجاد نمی 

شود و نلاایتا اعضای تنسه از نتیجه خشنود نخواهند بودد مثالی از دستور 

 ببینید: 3تنسه را در شکل
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 3شکل

نوشتن دستور تنسه یک فرآیند بالا به پایین و یک الزام به حساب می آیدد 

 "تملاتی از قبیل اینکه  –ما اغنب ارزشی برای دستور تنسه قائل نیستیی 

 5:33الی  2:33جولای:  11دستورجلسه 

 پشتیبان کنندهارائه  موضوع
 زمان

 )دقیقه(

وضعیت کنونی و دلایل آن با -0

ارائه یک تصویرکنی به بحث 

بررسی شودد  گذاشته و موانع کار

فورا حل شود و منابع بیشتر 

 خواسته شودد

xxx xxx 01 

 xxx xxx 31 مدیریت عمنکرد-1

 مسئول اترا و تیی همراه-3

 مشخص شود
xxx xxx 31 

 xxx xxx 31 شعبهعمنکرد مالی هر  -0

تصمیی در مورد شرکت -0

کنندگان و محل برگزاری کارگاه 

 آموزشی بررسی اولویتلاا
xxx xxx 01 

ایجاد تعادل بین اقدامات کوتاه -4

 مدت و میان مدت و بنند مدت
xxx xxx 00 

حوزه های قابل تمرکز تلات -7

انجام برنامه توسعه تلاانی برمبنای 

 نتایج خروتی
xxx xxx 00 

بحث در مورد اقدامات لازم برای -0

 آگوست 0کارگاه آموزشی 
xxx xxx 31 

 xxx xxx 01 سوال و تواب و قدم بعدی-0
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را حتما شنیده  "اگر دستور تنسه را میخواهید همانجاها پیش یک نفر است

 اید ، در حالیکه دستورتنسه یک اولویت ملای محسوب می شودد 

وقتی دستور تنسه را تنظیی می کنید نیاز است به کنمات آن و پیاملاای ایجاد 

کلان ، مدیران عامل حسا  شده در آن ، توته کنیدد همانطور که در سطح 

هستند که فلارست کارهایی که باید در بنند مدت انجام دهند را در یادداشت 

ماموریتلاایشان برای سازمان ، به وضوح بنویسند ، در سطح کارهای روزمره 

 سازمان نیز دستور تنسه حائز اهمیت است د 

 لزوم دستور تنسه را می توان به موارد ذیل تقسیی کرد:

در جلسه ای ، بحثها داغ شده و بالا بگیرند و مسایل حاشیه ای اگر -3

مطرح شود ، دستور جلسه به شما کمک می کند موارد مهم را از قلم 

 نیاندازید

ظرفیت تمرکز بسیاری از افراد محدود به کمی بیش از سه یا چلاار تمنه استد 

ر فکر دپس اگر کسی ناگزیر باشد در تنسات متعدد طی روز شرکت کند و یا 

بررسی پرونده ها و اسناد ملای باشد ، به سختی می تواند روی صحبتلاای 

 سخنران تنسه ، تمرکز کندد

ست آیا نکته ملامی ه"وقتی دستور تنسه را تنظیی می کنید ، از خود بترسید 

و ستس دراسرع وقت ،   "که ذکر آن را در دستور تنسه فراموش کرده باشی؟

مورد نکات دستور تنسه توافق کنید د  اینکار از با همه شرکت کننده ها ، در 

برخی اختلافات محتمل بین افراد تنوگیری می کند ، بخصوص وقتی احتمال 

 می دهید تنسه پرتنشی پیش رو باشدد
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دستور جلسه به شما کمک می کند که وقتی شنونده ها از صحبتهای -2

 کنید. مقدماتی خسته شده اند ، فورا موضوع اصلی و مهم را مطرح 

اغنب به دلایل خارتی ، تنسه به نحوی که برنامه ریزی شده ، پیش نمی 

رودد اما معمولا بخشلاایی هستند که مایل هستید در طول تنسه به آنلاا 

پرداخته  شود زیرا می توانید از این طریق ، اطلاعاتی را کسب کنید و بعدا 

یک تنسه ملای متشکل موارد لازم را پیگیری نماییدد مثلا به خاطر دارم طی 

از کمیته راهبری و مسئول فروش محنی یک شرکت خودروسازی معروف ، 

فورا متوته شدیی که مسئول فروش ، از ادامه تنسه خسته شده است داما می 

بایست این موضوع را مطرح می کردیی که بعضی کارخانه های آنلاا ، ناکارآمد 

تای اینکه به روش کلاسلاای و غیر قابل استفاده و زیان ده هستندد پس به 

آموزشی بخواهیی گام به گام موضوع را بررسی کنیی ، یکباره رفتیی سر اصل 

مطنب ،تحنیل وضعیت را با اعداد نشان دادیی و سرانجام رسیدیی به اینکه 

د ستس به سراغ پیشنلااد وارائه برنامه اترایی برای  "خوب حالا چه باید کرد؟"

ول فروش شرکت از ما ، در هر کدام از موارد رفع مشکل رفتیید  اگر مسئ

مطرح شده ، سوال می کرد ، می توانستیی برگردیی عقب و اسلاید مربوطه را 

نشان دهیی ، در غیر اینصورت ، از او نظرش را در خصوص تغییرات مورد نیاز 

 ، توانایی های مورد نیاز ، منابع و تدول زمانی برای انجام آن سوال می کردیید

 تور جلسه به شما کمک می کند جلوتر از شنوندگان خود باشید.دس-2

یکی از دوستان من به نام کارن ، مدیر ارشد یک شرکت مشاوره بزرگ استد 

داشتن دستور تنسه ، اعتبار مدیر را نزد شرکت  "یک بار کارن به من گفت 

کنندگان در تنسه ، افزایش می دهد زیرا حاکی از آن است که وی قبلا در 

د وقتی از او خواستی موضوع را بیشتر  "صوص موضوع تنسه فکر کرده است خ

توضیح دهد ، گفت بیشتر افراد ، مطمئن هستند که همه چیز را ، قبل از 
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تنسات ، می دانند در حالیکه به عنت مشغنه زیاد ، ممکن نیست بتوان همه 

ا مدیر منابع موضوعات هفته را در ذهن داشت د بعد ، مثالی آورد از تنسه ای ب

انسانی یکی از شرکتلاایی که برای آنلاا کار مشاوره انجام می دادد کارن طی 

این ملاقات ، دستور تنسه را به دقت به دو بخش تقسیی کرده بود : یک بخش 

، شامل موضوعاتی که از آنلاا اطلاع داشت و دیگری ، موضوعاتی که نیاز داشت 

مشتری می خواست ، فکر کرده بود و  آنلاا را بداندد او عمیقا در مورد آنچه

مواردی که کمتر در مورد آنلاا می دانست را یادداشت کرده بود تا سواللاایی 

فکر کردن در مورد یک موضوع و آوردن آن "را مطرح کندد به قول کارن : 

ی د چند"روی کاغذ ، این توانایی را به شما می دهد که از ناشناخته ها نلاراسید

ارن را تحسین می کرد که با روشی کاملا ساختار یافته ، بعد آن مشتری ، ک

 تنوتر از دیگران است د

البته در نظر داشته باشید که بیش از حد ، سفت و سخت بودن در مورد 

دستور و ساختار تنسه ، گاهی می تواند شما را زمین گیر کند وعقب بیاندازدد 

یی رفتد این تصمدر شرایط حسا  ، می بایست سریعا یک تصمیی اترایی گ

، همان رها ساختن و کنار گذاشتن دستور تنسه است و موقعی اتفاق می 

افتد که مخاطبین ، بخصوص پرسنل مشتری حاضر در تنسه ، با شما موافق 

نباشند د وقتی صحبتلاای شما در بین افراد کنیدی حاضر در تنسه خریدار 

د افراد ناشنوا هستید نداشته باشد ، مثل این است که  در حال سخنرانی برای

هنگام برگزاری تنسه ، به حس ششی خود اعتماد کنیدد در حالیکه مشتاق 

هستید مطالب را به طریق خودتان ادامه دهید لازم است بیاموزید هی سخنران 

باشید و هی شنونده یعنی در یک زمان ، هی صحبت کنید و هی به صحبتلاای 

گی تواب نمی دهد ، به تای خود گوش دهیدد اگر متوته شدید روش همیش

را متلای کنید ، برگردید به عقب و یک سوال ساده بترسید:  "روش"اینکه ، 
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د خلاصه ، بعضی اوقات آماده  "الان بلاتر بود درچه موردی بحث می کردیی ؟"

 کنارگذاشتن دستور تنسه تان باشیدد

: یک جدول چهارخانه از کارهایی که می بایست انجام 22قانون

 یه نماییدشوند ته

 به نظر شما ، بلاترین روش برای سازماندهی کارهای روزمره کدام است؟

یکی از بلاترین عادتلاایی که در ابتدای کارآموزی کسب کردم ، تقنید از یکی 

 از مدیران بود که 

کارهای قابل انجام در روز را به چلاار بخش متفاوت تقسیی می کردد وی 

رت فراوانی در سازماندهی داشتد هیچگاه مدیرارشد بخش پرووه ها بود که ملاا

تنسات با مشتری را از دست نمی داد و به ندرت ممکن بود قرارهای از قبل 

تنظیی شده را تغییر دهدد سازماندهی وی تا این حد بود که مثلا اگر تولد یکی 

از اعضای تیی بود ، از سه هفته زودتر ، برای سایر اعضا ایمیل می فرستاد و 

ر مورد تلایه هدیه اطلاع می دادد آنچه به او چنین توانایی را داده بود به آنلاا د

، یک چارت قوی برای تنظیی کارهای قابل انجام بودد این چارت به بخشلاای 

فعالیتلاای تدید "،  "کارهای شخصی"،  "کارهای تاری"زیر تقسیی می شد: 

بخش و  "که می بایست در این هفته انجام شوند)برای اقدامات بعدی(

 د"آموختن مطالب تدید"

این چارت را از این تلات می توان گفت روش خوبی است که سمت چپ آن 

متمرکز است و سمت راست آن ،   کارهای کنونی و درحال جریان، روی 

 داردد گرایش به آینده
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فعالیتلاای تدید که می بایست در این -0

 هفته انجام شوندد

 از دستیارم بخواهی، شماره تنفن تدید@

 بگیردد

 کامتیوتر تدید )شاید لنوو(@

 برنامه کسب و کار برای مدرسه تدید@

 دریافت نظرات بیشتر و مختنف@

در مورد یافتن کاناللاای ویراستاری و @

 انتشاراتی بیشتر مطالعه کنی

 کارهای تاری)به تاریخ امروز(-1

ارسال ایمیل به فلارست و سه نفر @

 دیگر را هی اضافه کنی

تدوین و آن را طبقه بندی ساختار را @

 نمایی

 دو مقاله دیگر را هی تمام کنی@

را از پورتال تستجو  "چارچوب کاری@"

 ، داننود کنی

 اطلاعات را به هارد منتقل کنی@

 آموختن مطالب تدید-3

کتابلاای بیشتر در مورد نحوه تاثیر بر @

 دیگران وتغییر افکار ، مطالعه کنی

تدید نفر  00برای دوماه آینده با @

 صحبت کنی

از متون نویسنده های بزرگ کتی @

 بگیرم

کارهای شخصی)شامل تمرینات -0

 بدنسازی(

بنیط موسیقی برای سفرم به لندن @

 رزرو کنی

شام و ناهار را در دو رستوران خوب @

 رزرو کنی

 مشکلات دریافت ویزا را برطرف کنی@

 تمرینات ورزشی را ادامه دهی@

 دازمبیان تمرینات هفتگی تنیس را تنو@

 کادوی تولد برای همسر@

 : چهارخانه کارهای قابل اجرا4شکل

 

،   "کارهای آینده"و  "کارهای تاری"تقسیی کارهای قابل انجام به دو بخش 

اقدام مفیدی است د  وقتی مشغول کارهای اترایی مختنف می شوید تمرکزتان 

د ته می شواز این موضوع که لازمه پیشرفت شما چه چیزهایی هستند برداش

اما با کنارهی قرار دادن کارهای تاری و نیازهای آتی ،  به خوبی قادر خواهید 



  322فصل سوم: بالاترین حد کیفیت در مدیریت فرآیند 

 

بود تشخیص دهید که آیا  امور اترایی و پرووه هایی که در دست دارید ، با 

 اهداف یادگیری شما همخوانی دارند یا خیرد

بخش کارهای شخصی نیز در این تدول ، اهمیت بالایی دارد)قسمت زیر، 

را داخل  "بدنسازی"ت چپ( د همانطور که در تدول می بینید ، کنمه سم

پرانتز گذاشته ام تا اهمیت ورزش کردن را به خودم یادآور شومد شما می 

و یا سایر ورزشلاا را تایگزین کنیدد  "پیاده روی سریع"توانید به تای آن 

ن ثلا بردهمچنین می توانید وقایع خانوادگی ملای را در این بخش بیاورید ، م

 گل به منزل برای گرامیداشت مناسبت های مختنف خانوادگید

ساختار چلاارخانه ، روشی آسان و ابداعی استد راهکاری برای بروز بودن در 

ابعاد مختنف زندگی که سبب می شود کارهای ملای را فراموش نکنیدد مثلا 

دامه در این ساختار، به منزله زنگ بیدار باش برای ا "آموزش"وتود بخش 

 رشد و پیشرفت استد

سعی کنید این چلاارخانه را هر هفته بازبینی کرده و با خط کشیدن روی 

ارهای ک"مواردی که تکمیل شده اند ، آن را بروز کنیدد مراقب باشید که بخش 

را با ذکر تزئیات کارهای فوری ، بیش از حد سنگین نکنید د می  "تاری

 روزانه خود ثبت کنیدد توانید این تزئیات را در یادداشت های

فرملاای خام و آماده شده چلاارخانه را در یک فایل مجزا گذاشته و هر هفته 

در مورد سرمایه گذاری گفته است  Warren Buffetیکی را بیرون بیاوریدد 

این را بصورت یک قانون برای خود در آورید که در پایان هر سال ، به عقب ":

برگردید و موفقیتلاا و شکستلاای خود را ، در مورد سلاامی که انتخاب کرده 

 حال ، شما می توانید به "اید ، با توته به اهدافی که داشتید ، ارزیابی کنیدد

، بطور هفتگی ، میزان نیل به اهداف خود در زندگی را  تای سالی یکبار

 بررسی کنیدد
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ه قبل از رفتن بسرانجام اینکه ، کارهایی که می بایست روزانه انجام دهید را 

مشخص کنیدد بسیاری از افراد ، این کار را صبح ، در دفتر کارشان  محل کار

 انجام می دهند که طبعا هدردادن وقت محسوب می شودد

: روی نتیجه کارها تمرکز کنید و نه اقداماتی که انجام 22قانون 

 می دهید

آیا امروز فرد مفیدی "آیا می توانید آخرین دفعه ای که از خودتان پرسیدید 

، را به خاطر بیاورید؟  یا اینکه از خود  "بودم یا فقط فعالیتلاایی را انجام دادم

را به اتمام رسانده ام  انجام دهی قرار بودآیا کارهایی که  "سوال کرده باشید 

  "یا صرفا کارهایی را انجام دادم

چگونه می توانیی در مورد انجام و اتمام کارهایمان حسا  تر باشیی؟ نیازی 

به بیان نیست که رهبرها ، بر اسا  مقدار کارهایی که در درازمدت و کوتاه 

ه میگذارند ، سنجیدمدت به اتمام می رسانند و تاثیراتی که این کارها برتای 

 می شوندد

ن به کار می آیدد این یک قانو "کنترل آغاز و کنترل پایان"اینجاست که قانون 

معروف و رایج در بین مدیران مکینزی است بخصوص که اغنب ما  حداقل یک 

پرووه اترایی برای مشتری انجام داده ایید این قانون بسیار آسان و سریع است 

اری شروع شود ، موارد را با اعضای تیی بررسی کنیی و : قبل از اینکه روز ک

بعداز ظلار( نیز ، برای ده دقیقه ، همین کار را  4یا  0قبل از پایان روز)حدود 

انجام دهیید این کار ، شما را وادار می کند که در طی روز ، بیش از آنکه روی 

رعت یاد ا به سفعالیتلاا فکر کنید ، روی نتیجه کارها تمرکز کنیدد این قانون ر

بگیرید و انجام دهید  زیرا سبب می شود بخشی از وقت شما خالی شده و 

بتوانید روی درخواستلاای فوری کار کنیددرهبران برتسته با این روش می 
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توانند روی موارد متعدد ، تمرکز و مطالعه کنندد این روش به این نحو ، اترا 

 می شود:

ه سرعت بررسی کنید چه کارهایی قرار ابتدای هر روز دور هی تمع شوید و ب

است آن روز انجام شوددمعمولا اعضای توان تر تیی ، از مدیرپرووه یا سایر 

 مدیران سوال می کنند که در طی روز چه کاری انجام دهندد

 امروز هدف ما چیست و می خواهیی چه خروتی را به دست آوریی؟-0

د چگونه انجام  "چگونه؟" صحبت کنید و نه در مورد "چه؟"فقط در مورد -1

 دادن کار را بگذارید برای یک تنسه حل مشکل ، البته اگر نیاز باشدد

در اول روز ، مدیر قادر خواهد بود بفلامد اعضای تیی  "کنترل آغاز"از طریق 

تا چه حد بر انجام کار تسنط دارندد همچنین این کار سبب می شود افراد تیی 

یق سریع افکارشان با یکدیگر بتردازند زیرا به تمرین در مورد ترکیب و تنف

زمان تنسه بسیار کوتاه استد  حال ، چند دقیقه به افراد تیی اتازه بدهید 

ضمن دریافت اطلاعات از یکدیگر ، موضوع را بفلامندد اگر دیدید صحبتلاا به 

د  "خوب ، ببینیی حالا چکار می خواهیی بکنیی "درازا کشیده است بگویید 

ی باشید مثل کسانی که کار را از روی کتاب انجام می دهندد می بایست تد

یادتان باشد دور هی تمع نشده اید که شادمانی کنید  بنکه زمان انجام دادن 

 امور است و شما نیاز دارید از این مرحنه عبور کنیدد

دو مقوله کاملا  "چگونه"و  "چه"این را تدا در باورهای خود وارد کنید که 

در مورد وظایفی که می بایست به سرانجام برسند و  "چه"د متفاوت هستند

ار ، به فرآیند انجام ک "چگونه"در مورد نتیجه آنلاا صحبت می کند در حالیکه 

، می پردازدد زیان ناشی از عدم تفکیک این دو را ، خودم بارها تجربه کردم و 

ف را ، تن بسیاری شکایت کردند که زمان را از دست داده و وقت با ارزش کاری
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کردیی ، زیرا تنسات اول روز ، زمان حل مشکلات اترایی نیست د حل 

مشکلات را برای یک زمان دیگر بگذاریدد اصولا وقتی گفتگوها را بر اسا  

،  "چه"ساختار آنلاا دسته بندی کنید و بر این اسا  بحثلاایی که مربوط به 

عتبار رهبری خود می شوند ، تداگانه مطرح نمایید ، ا "چرا"و   "چگونه"

 ، "چه"شما ، بطور قابل توتلای افزایش می یابد د فایده دیگر تمرکز بر 

تشخیص زودهنگام پیچیدگیلاای کار است د قادر خواهید بود با اقدام سریع ، 

 بارهای سنگین روی یک پرووه را برداریدد

بعد از ظلار و قبل از ترک شرکت ، نیاز است مجددا یک تنسه   0در ساعت 

، داشته باشید و ببینید روز را چگونه خاتمه داده  "کنترل پایانی"عنوان به 

 ایدد در این زمان بطور مشخص چند سوال را بترسید:

 قرار بود چه کارهایی را در پایان امروز تحویل دهیی؟ بر اسا  اولویتد-0

چه موقع نتیجه این کارها را دریافت خواهیی کرد؟ تمرکز این سوال بر -1

جل ها و تصحیح برآوردها از زمانلاای انجام کار ، در تنسات قبل ، ضرب الع

 استد

مسایل باز کدام ها هستند؟ با این سوال ، به استقبال مابقی روزهای هفته -3

 خواهیی رفتد

یک تیی شایسته ، می بایست به زمان تک تک اعضا احترام بگذاردد تعیین یک 

ظلار ، به کسانی که کارهای بعداز  0زمان مشخص برای تنسه ، مثلا ساعت 

دیگری دارند کمک می کند که به همه امور رسیدگی کنندد  به این نحو ، می 

توانید به کارهای دیگر هی برسید مثلا با اعضای تیی ، شام را صرف کنید و یا 

هر کدام به قرار شام خودش برسد و یا ممکن است دوستانی در خارج از شلار 

نلاا را ملاقات کنید و غیره د این کارها بدون داشتن داشته باشید که بخواهید آ
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یک رویه ساده ، امکان پذیر نیستد هرچند در ابتدا ممکن است عادت نداشته 

باشید در مورد وقت سایر اعضا فکر کنید اما این روش ، شما را وادار می سازد 

کار  یریکه به دیگران احترام بگذاریدد برخلاف این را نیز به خاطر دارم د با مد

می کردم که برای وقت ارزش قائل نبود ، فقط کار می کرد حتی در بین کار، 

دیگران هی انتظار داشت به همین نحو  یک غذای معمولی هی نمی خورد  و از

رفتار کنندد هیچ کس دوست ندارد در این وضعیت قرار بگیردد با وتود چنین 

ر زکاهش داد زیرا آنلاا فکبی نظمی هایی ، می بایست استر  اعضای تیی را نی

می کنند آیا به راستی مسیر درستی را طی می کنند و یا می بایست تای 

 اولویت هایشان را عوض کنند؟

این نکته نیز اهمیت دارد که می بایست به عنوان رهبر ، تزییات کارهای قابل 

تحویل را بدانید د اغنب اوقات ، بزرگترین مشکلاتی که روز بعد مطرح می 

د ناشی از تفاوت در انتظارات و توقعات هستندد اطمینان حاصل کنید شون

تصویری ، با تزییات کامل ، از خروتی کارها داریدد اگر به عنت تنسات مکرر،  

سرتان شنوغ است از اعضای تیی بخواهید تزییات کارهای قابل تحویل در 

برای شما پایان روز را روی وایت برد یادداشت کنند و یا از طریق ایمیل 

 بفرستندد 

گاهی اوقات برحسب نوع صنعت و یا تایگاه شغنی خودتان  )مثلا اگرمدیر 

پرووه هستید یا مسئول تدارکات و زنجیره تامین ، امور خرده فروشی و غیره( 

، نیاز است که موارد باز را با تدیت پیگیری کنیدد یک فایل برای موارد باز 

اعضای تیی ، همه این موارد را بررسی تشکیل بدهید و هر هفته به همراه 

کنیدد این بررسی می تواند شامل پیگیری های تاری ، تاریخ های تعیین شده 

قبنی برای شروع و خاتمه ، بخشی که مسئول انجام بوده ، موضوعات و کسانی 

 که مسئول انجام بوده اند ، باشدد
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جلسه  عانید چه نو:جلسات را دسته بندی کنید و از قبل بد22قانون

 ای خواهید داشت

طبقه بندی ملاقاتلاا ، از قبل ، می تواند کمک زیادی به شما بکندد ساللاا این 

کار را انجام داده ام و از این طریق ، اولا رفتار خودم را با نوع تنسه ای که در 

پیش داشتی تنظیی کرده ام و ثانیا ، توازنی بین انواع تنساتی برقرار نموده امد 

سه ملای را می توان نام برد مثلا تنساتی که برای به روز رسانی چند نوع تن

اعضای تیی برگزار می شود ، تنسات توتیلای ، تنسات به اشتراک گذاری 

 اطلاعات و ایده پردازی و همچنین تنسات حل مسئنهد 

نشان داده شده و شما با مشاهده آن می توانید  0انواع تنسات در شکل 

ه بیشترین وقت شما را در طی روز به خود اختصاص دریابید ، کدام نوع تنس

 می دهدد 

معمولا تنسه حل مسئنه ، پیچیدگی زیادی دارد زیرا یک تنسه تصمیی گیری 

و راهنمایی محسوب می شود و طبعا دارای ارزش بالایی است د در تنسات 

از که طی آن شما ،  "ایده پردازی"و  "به اشتراک گذاری اطلاعات"

خشلاای مختنف شرکت دعوت می کنید و یا به بررسی عکس کارشناسلاای ب

العمنلاای ملای بازار می پردازید ، مطالب فراوانی می توان آموخت که در توسعه 

 برنامه های کنونی اهمیت دارند د 

،  تنسات حسا  و پیچیده ای هستند اما ارزش بالایی  "تنسات توتیلای"

می بایست توته کنید افراد بیش برای کسب و کار ندارندد در این نوع تنسه ، 

از آنکه در طی تنسه با شما هماهنگ شوند ، قبل از تنسه با شما هماهنگ 

 شده باشندد
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نیز ارزش پایینی دارند و اگر روش دیگری برای   "تنسات به روزرسانی اعضا"

 به روز رسانی نفرات سراغ دارید بلاتر است از برگزاری آن اتتناب کنیدد

در قالب این چلاار نوع تنساتی که ذکر شد خودتان را وادار کنید نه تنلاا 

وضعیت کنونی را زیر نظر داشته باشید بنکه بیشتر وقت خود را برای حل 

 مشکلات بگذاریدد

 5شکل 

در یکی از پرووه ها که مربوط به یک مرکز خرده فروشی بود ، ما به بخش 

فروش رفتیی و بررسی تالبی انجام دادیی  و آن هی عبارت بود از زمان سنجی 

آنچه پرسنل انجام می دادندد بر این اسا  کارمندان را توانستیی به سه گروه 

،آنلاایی که  دوم . تقسیی کنیی: بیکارها یا کسانی که وقت را هدرمی دادند

 

 حل مسئنه                           به اشتراک گذاری اطلاعات               

 و خنق ایده                                                                

 

 

 توتیلای                             بروزرسانی اعضای تیی                  
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 زمان مورد نیاز
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تقریبا یک کارهایی انجام می دادند و سوم کسانی که سبب ایجاد ارزش برای 

مجموعه می شدندد مثلا در بخش محصولات تازه ، به دنبال این بودیی که 

چقدر زمان صرف تخنیه محصولات از انبار ، قراردادن آنلاا بطور منظی در قفسه 

تخنیه کالاهای زمان گذشته از ،  برچسب های قیمت ها ، کنترل بروزبودن

قفسه ها ، صحبت کردن با هی ، و غیره می شودد در این مطالعه ، سه نوع 

مورد  "زمان ارزش افزوده"و  "زمان حاشیه ای"،  "زمان بیلاوده"زمان شامل 

، اوقاتی است که پرسنل با  "زمان بیلاوده"بررسی قرار گرفتند د منظور از 

، مدت زمانی است  "زمان حاشیه ای"د منظور از همکارانشان صحبت می کنند

که کالاها به بخش مربوطه )کالاهای تازه( انتقال داده می شوند و منظور از 

، مدت زمانی است که کالاها بصورت درست و منظی در  "زمان ارزش افزوده"

 قفسه ها قرارداده می شوندد

زمان "روان کردن  ، سریع و "زمان بیلاوده"هدف از این مطالعه ، حذف کردن 

بود د در هر  "زمان ارزش افزوده"و تا حد امکان افزایش موارد  "حاشیه ای

 بلاره وری را افزایش دادد %31الی  %11مطالعه مانند این ، می توان 

متاسفانه در تنسات روزانه کمتر به چنین تحنیل هایی می پردازیی زیرا برای 

وز مدت زیادی را به تنسه در آن ، وقت نمی گذاریی  در حالیکه در طی ر

دقیقه تا دو ساعت(د من  00موضوعات مختنف می گذرانیی)هر تنسه از 

تنسات متعددی که مربوط به حل مسئنه بوده اند را برگزار کرده ام د هدف 

این تنسات یافتن یک راه حل مناسب بوده است اما در عوض ، این تنسات 

ت مدیران ارشد شده استد در چنین تبدیل به محافنی برای بروز کردن اطلاعا

تنساتی یا می بایست از قبل اطلاعات را از طریق ایمیل به این مدیران ارسال 

می کردم و یا اصلا آنلاا را به چنین تنساتی دعوت نمی کردم و چون هیچکدام 

از اینلاا را انجام نمی دادم ، در واقع ، وقت همه را بی تلات می گرفتید شما 
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چه نوع تنسه ای خواهید رفت و چگونه منظورتان را از برگزاری  باید بدانید به

آن تنسه تامین کنیدد اگر تنسه توتیلای برگزار می کنید ، می بایست مشق 

خود را قبلا انجام داده و با چندنفر از سلاامداران کنیدی از قبل هماهنگ شده 

 باشیدد

فته آینده خود هر موقع وقت دارید ، به اولویت بندی تنسات این هفته و ه

بیاموزید ، نوع این تنسات را برای خودتان مشخص کنید ، آیا یک   بتردازیدد

تنسه کنیدی حل مسئنه پیش رو دارید و یا یک تنسه که چندان قابل 

استفاده نخواهد بودد تنساتی که نیاز نیستند را ، یا لغو کنید و یا به عقب 

ل ، نتیجه ای که از تنسات کی بیاندازیدد اگر می توانید با ارسال یک ایمی

استفاده به دست می آید را ، حاصل کنید د با این روش خواهید توانست 

تنسات را از برنامه خود حذف کنید بخصوص اگر مدیران زیادی  %11احتمالا 

در یک پرووه خاص مشغول هستندد کار بعدی این است که برگزاری بعضی 

این فکر کنید که کدام تنسات را لازم تنسات را به دیگران واگذار کنیدد به 

است خودتان حضور داشته باشیدد با طبقه بندی شفاف و واضح تنسات ، 

 تصمیی گیری برای شما بسیار آسان تر خواهد شدد 

:ارتباطهای ایمیلی خود را فعالانه و با استفاده از قانون 22قانون

5D مدیریت کنید 

د بخصوص هنگام کار که دسترسی  خواندن ایمیل ، کار وسوسه کننده ای است

به سرگرمی کی است ، ایمیل ها می توانند باعث حوا  پرتی فرد از کارهای 

اصنی شوندد هر قدر بیشتر به خواندن ایمیل رغبت پیدا کنید ، بیشتر وسوسه 

خواهید شد این کار را ادامه دهید د ما با خواندن ایمیل ها ، فکر می کنیی در 

ی در حالیکه خواندن ایمیل فقط  نقابی از کار واقعی بر حال انجام کار هستی
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چلاره داردد بنابر این لازم است در این مورد قانون سفت و سختی برای خودمان 

 وضع کنیی د 

حذف "( ، delegate)"واگذار کردن"استفاده می کنی یعنی  5Dمن از قانون 

( deword)"مختصر کردن"( ، defer)"به تعویق انداختن"( ، delete)"کردن

 ( د deactivate)"غیرفعال کردن"و 

: هر موقع امکان دارد ، نوشتن ایمیل  را به دیگری واگذار  "واگذار کردن"-0

کنیدد صادقانه چشمان خود را ببندید و برای چند ثانیه در این مورد فکر کنید 

که وقت شما چقدر ارزش دارد؟ بر اسا  تحنیل موسسه تلاانی مکینزی در 

درصد زمان خود را به ایمیل 10، افراد متخصص بطور متوسط  1101سال 

ساعت مشغول نوشتن ایمیل  01ساعت در هر  3.0اختصاص می دهند د یعنی 

هستیید باور کردنی است؟  حتی حد  من این است که یک مشاور معمولی 

ساعت وقت خود را به این کار می گذراندد چند  0بیشتر از این یعنی حدود 

 Fortuneوانیی در یک روز بنویسیی ؟ طبق گزارشی که در مجنه ایمیل می ت

ایمیل در روز می  01درج شد کسانی که با ایمیل کار می کنند بطور متوسط 

نویسندد این تعداد بیش از آن است که بتوان گفت مطالب درست وحسابی 

دقیقه وقت گذاشته می شودد تمرکز  0می نویسیی د یعنی برای هر ایمیل ، 

ر، سبب کیفیت بیشتر در کار خواهد شد د اگر شما در حال صعود به مقام بیشت

رهبری سازمان و یا در فکر آن هستید ، می بایست از نوشتن ایمیل بطور 

مستمر خودداری کنید و این کار را به دیگری تفویض کنیدد در تستجوی 

اشد و ب یک نفر از اعضای قابل اعتماد تیی باشید که هی نیاز به آموزش داشته

هی دوست داشته باشد با نگارش بعضی ایمیل های ملای ، خودش را نشان 

دهد  و یا یکی از افراد مسئول امور پشتیبانی تیی را بیابید که انجام مکاتبه ، 

یکی از وظایف تعریف شده وی باشدد بعضی افراد باور دارند تنظیی امور 
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ر وقتی که اتتناب ناپذی پشتیبانی ، از وظایف مدیریت است ، بنه ، اما فقط

 باشد مثلا

وقتی یک تنسه بخصوص که ذهن شما را مشغول کرده ، در پیش باشدد در 

 غیر اینصورت تا حد امکان از انجام کارهای پشتیبانی برحذر باشیدد 

ایمینلاا ، هنگام سفر یا طی مسیر : زمانی که صرف سفرهای  "حذف کردن"-1

ر می کنید ، با ارزش هستندد می بایست کاری و یا صرف آمد و شد به محل کا

هشیارانه از این زمانلاا بلاره بردد اگر خسته هستید می توانید از این اوقات برای 

یک استراحت کوتاه استفاده کنید ، در غیر اینصورت ، اینلاا بلاترین زمان برای 

حذف ایمینلاا هستندد این کار در بنند مدت سبب صرفه تویی فراوانی در وقت  

خواهد شد و ضمنا به شما حس خوب استفاده موثر از زمان را می دهد  شما

د تمرکز شما می بایست بر حذف ایمیل های غیر ملای باشد و نه بر خواندن 

ینی تحن"آنلاا ، مگر اینکه خینی فوری باشندد طبق گفته موسسه فورچون : 

 مینیون ایمیل انجام 0)یک سرویس مدیریت ایمیل( روی Baydinکه توسط 

شده ، نشان می دهد کسانی که با ایمیل کار می کنند ، بطور متوسط ، روزانه 

 "ایمیل( را حذف می کنندد 70آن ) %00پیام دریافت می کنند و  007

صندوق ایمیل که تعداد کمی ایمیل در آن باشد نه تنلاا فضای کافی برای 

ن ز آساپیام های شما ایجاد می کند بنکه تستجوی یک پیام لازم در آن نی

تر خواهد بودد بعضی شرکتلاا ، از تمنه مکینزی ، یک سیستی حذف خودکار 

دارند ، به این مفلاوم که وقتی اندازه صندوق پستی به یک حدی برسد شروع 

 به حذف اتوماتیک ایمینلاا می کندد

: نوشتن بعضی ایمینیلاا برای ما کار خوشایندی است  "به تعویق انداختن"-3

شما ایمیل بزند ، شما با کمال میل دوست دارید پاسخ او را د مثلا اگر نامزد 

فورا بدهیدد اگر بلاترین دوست شما در زمان دانشگاه ، به شما ایمیل بزند ، 
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بطور غریزی فورا مشغول پاسخ به او می شویدد این نوع ایمینلاا ، خوشایند 

ای ا برهستند و پاسخ فوری به آنلاا سبب ارضای شما می شود اما بعدا ، خود ر

از دست دادن زمانلاایی که به آن اختصاص داده اید سرزنش خواهید کردد در 

چنین شرایطی که نمی خواهید ایمیل یکی از عزیزانتان را نادیده بگیرید ، از 

استفاده کنید مثلا این ایمیل ها را به یک فولدر تداگانه منتقل  "تعویق"روش 

ا به این فولدر برگردید و به کرده و ستس در طول روز یا طی هفته ، مجدد

 آنلاا پاسخ دهیدد

: معمولا افراد پس از نوشتن ایمیل و قبل از ارسال آن به  "مختصر کردن"-0

 دنبال اشتباهلاای لغوی و نوشتاری می گردند د 

خوب است همراه با این تصحیح اشتباهات ، عادت مختصر کردن را هی به آن 

ه ای است د هر کنمه اضافی که بار ، کار ساد "مختصر کردن"اضافه کنیید 

 "ددددر واقع "،  "برای اینکهدد"معنایی خاصی ندارد را حذف کنیدد عباراتی مثل 

و مانند اینلاا را می توان حذف کردد)کسانی که مایل به   "به هر حالددد"، 

 Theدریافت اطلاعات بیشتر در این مورد هستند می توانند به کتاب 

elements of Style شته نوE.B.White )مراتعه کنند 

ایمینلاا در آخر هفته : سخت ترین کار ، غیرفعال کردن  "غیرفعال کردن"-0

ایمیل ها استد ما همواره به اینترنت متصل هستیی و همیشه دوست داریی 

ایمیل ها را چک کنیی بخصوص در موارد کاری د از سوی دیگر ، وسایل سخت 

ار با اینترنت را بصورت یک تجربه لذت بخش افزاری و نرم افزاری مناسب نیز ک

درآورده انددهمین موتب شده انتظارات افراد بالا برودد همه انتظار دارند پاسخ 

ساعت شبانه روز بدهیی د اصلا نمی توانیی  10آنلاا را در هفت روز هفته و در 

دنیایی بدون ایمیل و موبایل را تصور کنیی د بررسی ها نیز نشان می دهد صبر 
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و تحمل افراد برای دریافت پاسخ از طریق اینترنت به شدت کاهش یافته و 

 اضطراب ناشی از کی صبری ، تبدیل به یک مسئنه بزرگ شده استد

با همه اینلاا ، موثر و کارآ بودن ، به منزله داشتن قانون و قاعده است د یک 

ه قاعده عمومی این است که چک کردن ایمیل ها) یا حداقل پاسخ دادن ب

آنلاا( را فقط موکول به آخرین شب تعطیلات آخر هفته )تمعه شب یا یکشنبه 

شب( نماییید اگر این قاعده را رعایت نکنیی ،  ایمیل ها تبدیل به یک مشکل 

 و معضل می شوندد

)این موارد را می توان امروزه به وسایل پیام رسان از قبیل واتساپ و تنگرام و 

 م(-غیره نیز تسری داد

 :هر چه زودتر صحبت را آغاز کنید22قانون

 صحبت کردن در تنسات خینی اهمیت داردد 

در مکینزی می بایست در هر موقعیتی صحبت کنید مثلا در تنسات داخنی 

حل مسئنه ، تنسات کوچک با مشتریلاا و یا در کارگاهلاای آموزشی بزرگ د 

رشد می اگر صحبت نکنید در همان روز اول پرووه ، یک اخطار از مدیران ا

 گیرید مبنی بر اینکه شما هیچ ارزش افزوده ای نداشته ایدد

اما شما ممکن است ملاارت کافی برای صحبت در یک زمینه خاص را نداشته 

و یا اطلاع کمی در موضوع مورد بحث داشته باشیدد به هرحال ، همین که در 

 تنسه حضور دارید ، می بایست راهی برای مشارکت خود بیابید د

موضوع  حل مشکل فوق این است که روی موضوعات تنبی که حولکنید 

(د کلا شش فعالیت تنبی را می توان نام 4اصنی هستند تمرکز کنید)شکل

برد: مراقب زمان بودن، کمک کردن در یادآوری اعداد و ارقام ، تمع بندی 
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نکات کنیدی روی وایت برد ، درخواست برای توضیح بیشتر و شفاف کردن 

ص کردن قدم بعدی ،  ایجاد ارتباط بین موضوع کنونی با مطنب ، مشخ

موضوعات یا افراد قبنید در زیر به بیان مشروح هر کدام از این موارد می 

 پردازم:

این مقدماتی ترین کاری است که می توانید انجام  مراقب زمان بودن:-0

 دهید اما همین کار، بخصوص وقتی مطالب فراوانی هستند که باید به آنلاا

پرداخته شود ، ارزش دارد د وقتی سایر اعضای تنسه عمیقا مشغول موضوع 

اصنی بوده و مایل نیستند محدودیت وقت داشته باشند شما می توانید با 

مراقبت از زمان ، نقش کنیدی داشته باشید که همگان اطمینان یابند به همه 

 موارد طی مدت محدود تنسه پرداخته می شودد

این از کارهایی است که افراد  یادآوری اعداد و ارقام :کمک کردن در -1

با هوش انجام می دهند د برای مدیران ارشد ، امکان ندارد که بتوانند همه 

اعداد و ارقام را به یاد بیاورندد شما می توانید از طریق یادآوری اعدادی مثل 

ار حل کدرصدهای کنیدی ، اعداد تفکیک شده از یک عدد اصنی و یا تعداد مرا

 ، به آنلاا کمک کنیدد

: تمع بندی نکات روی وایت برد یکی از جمع بندی نکات کلیدی-3

بلاترین و آسان ترین کارها است که به این طریق می توانید حضور خود را 

نشان دهیدد آنچه را اعضای تنسه در حال بحث هستند ، روی تخته بنویسید 

انجام شد ، مجددا توته همه را و بعد از اینکه بحثلاا روی چند موضوع اصنی 

با تمع بندی نکات ، تنب کنید و افکار را با این کار ، نظی بدهید د این کار 

نه تنلاا کمک شایانی به شرکت کنندگان در تنسه است بنکه به خودتان نیز 

 کمک بزرگی در فلای موضوع خواهد کردد
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مراقبت از زمان

یادآوری ارقام

تشخیص قدم 
بعدی

جمع بندی

شفاف سازی

موضوع اصلی

ارتباطات قبلی

 

 

 

 

 

 

 

 

 6شکل

 این اقدام ، میلب: درخواست برای توضیح بیشتر و شفاف کردن مط-4

تواند به منظور پیگیری نکات کنیدی انجام شودد فقط مراقب باشید توضیح 

دهنده ممکن است صرفا مسئول انجام یک کار خاص بوده باشد ، بدون اینکه 

هدف نلاایی را بداندد اما در سایر موارد ، می توانید سواللاای مستقیی بترسید 

ممکن است چند "و یا  "ا شرح دهید؟ممکن است این موضوع ر"مانند اینکه 

 د"مثال در این مورد بیاورید؟

معمولا این کار باید توسط متولی موضوع ویا  مشخص کردن قدم بعدی:-5

سخنران اصنی انجام شود و فقط موقعی می تواند توسط شما گوشزد شود که 

تنسه بدون ذکر قدملاای بعدی ، رو به  پایان باشددبنابر این می بایست به 

موضوع کاملا گوش کنید و متوته مواردی که ذکر نگردیده ، شده 

باشیددمطمئن شوید گام بعدی به نحوی شفاف بیان نشده است و ستس 

 درخواست خود را بیان کنیدد
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ن هی ای ایجاد ارتباط بین موضوع کنونی با موضوعات یا افراد قبلی:-6

ینزی نظرات با روشی است برای ورود به بحث د مدیران ارشد در شرکت مک

ارزشی را بر اسا  اقدامات بین صنعتی)مرتبط با چند صنعت( ابراز می 

کردنددمثلا ، اگر مشتری بداند چگونه می توان استراتژی بازاریابی شرکت 

کوکاکولا را در صنایع دارویی بکار برد ، حتما تحت تاثیر قرار می گیرد د این 

 شان می دهد دکار ، سطح بالایی از ملاارت و اعتبار را ن

گفتی ، مشارکت دربحث ها و تنسات ، خینی  30همانطور که در آغاز قانون

ملای است د به شما اعتبار می بخشدد نه تنلاا اعضای تیی بنکه مشتری ها نیز 

می توانند از این طریق به شما اعتماد کنندد مشارکت در بحث ها برای شما 

ر زمینه های کاری نیز موثر اعتماد به نفس به ارمغان می آورد که در سای

 خواهد بودد

اما یک مورد را در نظر داشته باشید و آن اینکه حرف زدن بی تا و فقط 

کنماتی را پراندن ، و معنی و مفلاوم داشتن صحبت ، دو مقوله تدا 

موردی که قبلا ذکر شد کمک می کنند که شما  4هستندددرست است که 

اینکه چیزی بگویید واقعا به آن فکر  بلاتر دیده شوید اما می بایست قبل از

کرده باشیدد یکی از مربیان من ، مدیر کارگاه آموزشی خودروهای تجاری 

روی این موضوع  "آلمان، قانون عمومی خوبی را می گفت به این نحو که 

تمرکز کنید که فقط ذهن تان را به تنسه نیاورید بنکه سعی کنید یک زاویه 

را به دیگران ارائه کنیدد ارائه یک زاویه متفاوت متفاوت در نگرش به مسئنه 

در نگرش ، منجر به تصمیی گیری تدید شده و بدین نحو شما ارزش افزوده 

 4بنابر این به خاطر داشته باشید حتی در  "ای برای تنسه خواهید داشتد

 را بیان کنیدد "دیدگاه خاصی"مورد ذکر شده می بایست تا حد امکان ، 
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معنی دیگری نیز برای صحبت کردن در تمع وتود دارد و آن در مکینزی ، 

استد با این توضیح که وقتی با موضوعی مخالف  "موضوعی را پیش کشیدن"، 

هستید نمی بایست تا آخر صبر کنید و وقتی طاقت تان تمام شد، مخالفت 

ناگزیر شدن "خود یا نظرتان را در مورد آن ، بیان کنیدد این مفلاوم ، همان 

:اگر ماروین به تای من بود چه 03است که قبلا شرح دادم)قانون "خالفتبه م

 م(-می کرد

:اسلایدهایی که در جلسات ارائه می دهید دارای یک 23قانون

 الگوی استاندارد باشند

گروه اسلاید در تنسات داشتی و  4اتازه بدهید الگویی که خودم برای تلایه 

به شما معرفی کنید ممکن است این تاثیر قوی بر همه ارائه های من داشت را 

الگو برای همه قابل استفاده نباشد اما به هر حال ، وتود یک قالب استاندارد 

 در این مورد همواره کمک کننده خواهد بود :

 پیش زمینه ها ، موضوعات و اهداف اصنی کداملاا هستند؟-0

 با انجام این پرووه ، چه تغییراتی را سبب خواهیی شد؟ -1

 م تغییرات و تاثیرات را اندازه گیری می کنیی ؟کدا -3

 سوالات کنیدی که می بایست پاسخ داده شوند کداملاا هستند؟-0

طرح "کارگاهلاای آموزشی و تنسات کنیدی کداملاا هستند و در کجای -0

 قرار دارند ؟  "تامع پرووه

 نحوه تعیین تیی مسئول انجام پرووه چگونه است ؟-4
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متعددی را ممکن است دنبال کند مثلا : به بحث گذاشتن ، اهداف  "ارائه"یک 

یک موضوع تدید ، نتیجه گیری های تدید از یک موضوع  و یا اگر فرضیه 

 بیازماییدد "ارائه"ای دارید می توانید آن را در قالب یک 

 10زمینه ، موضوع و اهداف

نند ک، موضوع اصنی را بیان  "ارائه"بسیاری فراموش می کنند در ابتدای یک 

و البته عنت هی این است که موضوع اصنی ، بخشی از وتود فرد شده و 

 فراموش می کند که دیگران چیزی در مورد آن نمی دانندد

زمینه ، موضوع اصنی و "موضوع اصنی  خود را ذیل این تیتر بیان کنید : 

د اگر بخواهید وضعیت کنونی را شرح دهید و یا مشکلات تاری را بیان "اهداف

خود  "ارائه"د و یا صرفا تاریخچه کوتاهی را بگویید ، باز هی ملای است که کنی

 شروع کنیدد "موضوع اصنی"را با بیان 

برای انجام این کار معمولا روی یک صفحه ، درک خود را از موضوع اصنی در 

سمت چپ و آنچه می خواهیی در این پرووه انجام دهیی)اهداف( را در سمت 

اقع ، گذشته را در سمت چپ و آینده را در سمت راست راست می آوریید در و

می نویسیید نیاز به تمرین دارید تا خودتان را مجاب کنید مطالب را در عبارات 

کوتاه بیان کنید اما اینکار فواید زیادی داردد از شنوندگان انتظار نداشته باشید 

ت علاقه مطالب را در سه چلاار خط با فونت درشت بخوانند زیرا در اینصور

خود را به مطنب از دست می دهندد از منظر شنونده ها به موضوع نگاه کنید 

مشکل اصنی را بطور خلاصه به من بگو و اینکه چه کاری می خواهی "یعنی : 

                                                      
 Objectivesو  Background  ،Issuesد مخفف کنمات  Bioاصطلاحا  10
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د در واقع کار شما عبارتست از کشف اتزای مشکل اصنی و نمایش "انجام دهی

 آنلاا در بخشلاای متوالید

 یجاد کنیم؟می خواهیم چه تغییراتی ا

تغییراتی که سبب "در پرووه هایی که هدف ما ایجاد تغییرات است ، عنوان 

( from and to) "به"،  "از"مناسب است د در این موارد ، مدل  "خواهیی شد

 و وضعیت مطنوب "از"کارآیی دارد بدین نحو که وضعیت کنونی را در ستون 

برای این است که نشان  می نویسیید این ، راهی سریعتر "به"را در ستون 

دهیی به کجا می خواهیی برسیی زیرا در سطح هیئت مدیره شرکتلاا ، سرعت 

و چابکی اهمیت زیادی داردد این مدل از ارائه ، روش مناسبی برای تنفیق همه 

دانسته های شما )بخصوص در تنسات مشاوره ، تحقیقات میدانی ، تحنیل ها 

 گروه اصنی به شمار می آیدد 4یا 0و مانند آن( و دسته بندی آن در 

به هر حال باید در نظر داشت بیان مطنب به گونه ای که قابل فلای باشد ، کار 

مشکنی است د تمنه معروف یکی از روسای تملاورآمریکا)وینسون( که می 

اگر بخواهی ده دقیقه سخنرانی کنی ، نیاز به یک هفته کار روی مطنب "گوید : 

ده دقیقه صحبت کنی ، نیاز به سه روز کار دارم ، اگر دارم د اگر بخواهی پانز

قصد من نیی ساعت سخنرانی باشد ، می بایست دو روز برای آن کار کنی و 

 "نلاایتا اگر بخواهی یک ساعت صحبت کنی همین الان آماده ام

ایجاد یک پیام قابل فلای و کوتاه که همزمان ، مخاطبین را به فکر کردن وادار 

 نی نیست دکند  ، کار آسا
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 اعداد ، گویای موضوع هستند

در نقش مشاور ، اغنب به زبان اعداد صحبت می کنیید گاهی ، اگر بدانیی 

بیان می شود د وقتی در  "درصدها"موثرتر خواهد بود ، حتی مطنب به زبان 

مورد موتودی کالا و یا مقدار فروش صحبت شود ، از نسبتلاای گردش کالا 

ه می کنیید اعداد می توانند حقایقی را بیان کنند یا گردش معاملات استفاد

که کنمات نه تنلاا قادر به بیان آنلاا نیستند بنکه ممکن است آنلاا را پنلاان 

کنندد مثلا در بیان استراتژی ، مشکل می توان بدون اعداد ، تشخیص داد کجا 

می بایست وارد عمل شد ، کجا می بایست پیروز شد و چگونه می توان پیروز 

د اعداد ، ستون فقرات هر ارائه ای هستند و می بایست تصویر خروتی کار شد

ع اعداد ، گویای موضو "را به خوبی نمایش دهنددپیام بکارگیری این عنوان که 

این اعداد ، همانلاایی "این است که شما به شنوندگان می گویید  "هستند

شی ای صرفا نماید اسلایده "هستند که شما به دنبال بدست آوردن آنلاا هستید

که حاوی محاسبات عجیب وغریب هستند را کنار بگذارید د در اینصورت می 

توانید تحنیل نلاایی که به دنبال آن هستید را کامل کنید د بازبینی اعداد نلاایی 

با کمک سایر مدیران ارشد ، قبل از ارائه آن ، می تواند مانع از طی مسیرهای 

رووه ای را با یک شرکت تولیدی چندمنیتی اشتباه شودد به عنوان مثال ، پ

داشتی که در هفته اول متوته شدم بازار هدف بسیار کوچکتر از تخمین اولیه 

نیاز به  (ROI)بودهد روش کار ساده بودد برای محاسبه میزان برگشت سرمایه

حجی بازار داشتید بعدا مشخص شد این حجی بازار کوچکتر از آن چیزی است 

وانستیی و ما ت  "این مسیر را نرو "کردیی د اعداد به ما گفتند:  که قبلا تصور می

 به سرعت مسیر مشتری را تغییر دهیید



  322فصل سوم: بالاترین حد کیفیت در مدیریت فرآیند 

 

 پاسخ به سوالهای اساسی

 سواللاای کنیدی که می بایست پاسخ"پنج ، شش سوال کنیدی تحت سرفصل 

می توانند شالوده همه صحبت های شما باشندد این سواللاا می  "داده شوند

ضوح ، با اهداف شما ، ارتباط و هماهنگی داشته باشند که همین بایست به و

بیانگر عدم تزلزل شما در بیان مطالب خواهد بودد همانطور که قبلا دیدیی 

استد با توته به این  "ارائه یک مدل اترایی درست "یکی از اهداف شما 

مدللاای  "هدف ، سوال مرتبطی که می توانید مطرح کنید این است که 

معیارهای "و یا  "یی که مناسب برنامه های رشد آتی هستند کدام است؟اترا

  "مقایسه رقابتی کداملاا هستند؟

برخی افراد سوال می کنند چه عامنی سبب می شود یک ارائه ، شفاف و واضح 

د زیرا طراحی یک سوال "طرح سواللاای اساسی "باشدد پاسخ کوتاه این است : 

ت د تا کنون متوته شده اید که یک سوال اساسی نیازمند یک تفکرعمیق اس

 دقیق و اصنی تا چه حد می تواند روی شما و مخاطبین شما تاثیر بگذارد؟

به عنوان مثال ، سه سوال زیر را که ممکن است در تمع هیئت مدیره یک 

 شرکت مطرح کنید ، در نظر بگیرید:

رکت ش آیا مایل هستید هیئت مدیره در شرکت شما ، کنترل بیشتری بر-0

 داشته باشند؟

 آیا مایل هستید شرکت شما ، اختیارات بیشتری به بخش های تابعه بدهد؟-1

 کدام یک از مدللاای اترایی ، متمرکز یا غیرمتمرکز ، را ترتیج می دهید؟-3

آیا متوته شده اید چگونه یک سوال را به شکنلاای مختنف مطرح کردم؟ 

 یرا بدیلای است که هر هیئتگرایش سوال اول به سمت کنترل بیشتر است ز

تصمیی گیرنده ای تمایل به داشتن کنترل بیشتری بر سازمان داردد  سوال 
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دوم با ظرافت به این سمت متمایل است که شما را علاقه مند به واگذاری 

اختیارات بیشتری به بخشلاای تابعه شرکت کندد سوال سوم یک سوال خنثی 

 است و تلات گیری خاصی نداردد

طرح سواللاای کنیدی ، به شما کمک میکند ارائه بلاتری داشته خلاصه ، 

باشیدد می بایست هنگام طرح یک سوال ، حتما قدملاای بعدی را که می 

 خواهید با طرح آن سوال بردارید در ذهن داشته باشیدد

 طرح جامع پروژه

( که توسط هنری Gantt chartقبل از اینکه وارد مکینزی شوم ، گان چارت)

ابداع شد و زمانبندی پرووه را نشان می دهد ، هیچ  0011وایل گان در ا

تایگاهی در کارهای من نداشتد فکر می کردم ، تصویری و نموداری کردن 

یک طرح ، کاری عبث است د اما اشتباه می کردم د چیزهایی هست که نمی 

توان در ستونلاا و ردیفلاای اکسل مشاهده کردد  این موضوع موقعی به ذهن 

د که مسئول پرووه مشاوره ، برای توسعه یک محصول بودمد توسعه من آم

محصول قبنی و یا معرفی محصول تدید در بازار به دو عامل اصنی ارتباط 

 دارد : همکاری عالی بین واحدها  و ایجاد طرحی روشن از پرووهد

است  "گان چارت"، مانند یک  "طرح تامع پرووه"می توان گفت ، نمونه یک 

، می  "طرح تامع پرووه"کر تزئیات بیشترد ملای تر از همه اینکه در اما با ذ

نی یع "مسیراصنی پرووه"توان مسیر اصنی تکمیل پرووه را دید د منظور از 

مسیری که می شود  با بلاره وری بالا به نتیجه دلخواه رسید د برای انجام هر 

ا ه می توان بکاری نیاز به طراحی مسیر اصنی داریی زیرا نشان می دهد چگون

فراهی آوردن پیش نیازها ، از یک مرحنه به مرحنه بعد ارتقا یافت  و ما را قادر 

می سازد همه اقدامات را روی همین مسیر اصنی ، متمرکز کنیی د در مکینزی 
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آموختی چگونه می توان ضمن به تصویر کشیدن طرح تامع پرووه  ، زمان 

ل ملای پرووه را مشخص کرده و تنسات کنیدی ، کارگاهلاای آموزشی و مراح

تصویری واحد از فرآیند انجام کار ، در ذهن همگان بوتود آورد د ایجاد یک 

تصویر ذهنی مشترک با دیگران ، روشی ساده و قابل درک است که با هیچ 

 وسینه ای ،غیر از طرح تامع پرووه و گان چارت ، قابل انجام نیستد 

ی می شود: توضیح فعالیتلاا ، بازه یک گان چارت معمولا به سه بخش تقسی

های زمانی) در قسمت بالا( و شخص یا تیمی که مسئول انجام کار است د در 

بخش بازه های زمانی ، از مارکر برای برتسته کردن زمان تنسات ملای ، 

کارگاهلاای آموزشی و سایر نقاط  ملای استفاده می کنیی د در طراحی گان 

کرد که به تقدم و تاخر اقدامات)پیش نیازها(   چارت ، می بایست اطمینان پیدا

توته کامل شده است ، نمونه آن را مثلا می توان در مسیر بازه زمانی توسعه 

 یک محصول دیدد 

 تعیین مسئولیت افراد

هر پرووه ، تعدادی افراد ذینفع داردد سازماندهی نقش ها و مسئولیت ها با 

 می تواند انتظارات "افراد تعیین مسئولیت"درج  یک سرفصل تحت عنوان 

ذینفع ها  را برآورده سازددعوامل موثر درتعیین مناسب مسئولیت افراد عبارتند 

از الف(سنسنه مراتب که به نحو صحیح تنظیی شده باشد شامل افرادی که 

دخیل در پرووه هستند ، چه در داخل سازمان و چه در خارج سازمان ب( 

رتی یا شاخص های کنیدی عمنکرد نقش ها و وظایف ج( سیاستلاای نظا

(KPIs) 

پس از اینکه ساختار تیی مشخص شد می بایست با هر یک از اعضا ، به تفکیک 

، خروتی قابل انتظار از کار را بررسی کنید و در این مرحنه است که ناگزیر 
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خواهید بود افرادی که نیاز ندارید را از تیی خارج کرده ، و یا در صورت لزوم 

 تدیدی را وارد تیی کنیدد، افراد 

به عنوان تمع بندی ، توصیه می کنی  از سرفصل هایی که تاکنون ذکر شد 

خوب ، استفاده کنید ستس عناوینی که شرح داده  "ارائه"برای شروع یک 

شرح ")زمینه ، موضوع ، اهداف( ،  BIOشد را بکار ببریدد این عناوین شامل 

خ پاس"،  "عدادی که گویا مطنب باشندا"،  "تغییراتی که ایجاد خواهید کرد

 نددهست "تعیین مسئولیت افراد"و  "طرح تامع پرووه"،  "به سواللاای اساسی

پیشنلااد می کنی ، از بیش از هفت نکته اصنی در ارائه خود استفاده نکنید 

زیرا درک همزمان بیش از هفت ایده و مطنب در یک ارائه و یا هفت تمنه در 

خاطبین دشوار خواهد بود بخصوص وقتی ارائه شما شامل یک اسلاید ، برای م

تحنیل یک موضوع بر اسا  چارتلاای ستونی باشدد مراقب باشید از طبقه 

 بندی های فراوان ، نامفلاوم و غیر مرتبط اتتناب کنیدد

بنابر این در هر اسلاید ، مطالب، پرسشلاا و اطلاعات خود را نلاایتا به هفت 

 مورد محدود کنیدد 

 : یک روش آسان برای به روز رسانی افراد ، ایجاد کنید23قانون

به روز رسانی افراد ، کاری زمان بر، اما لازم است د این کار ، چیزی به ما اضافه 

نمی کند و از این تلات مایل نیستیی زمان زیادی برای آن صرف کنیی) برای 

د شاو ، مراتعه کنید( د تورج برنار 37توضیح بیشتر می توانید به قانون 

رین بزرگت"موسس  مدرسه اقتصاد لندن و نمایشنامه نویس مشلاور می گوید :

د به روز  "مشکل در ارتباطات ، سوء برداشتی است که ممکن است رخ دهد

رسانی می تواند به نحوی انجام شود که در واقع ، داملاای مخفی برای ایجاد 
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ش آسان و کاملا سوء برداشت باشد بنابر این اطمینان حاصل کنید از رو

 هدفمند برای به روز رسانی دیگران استفاده می کنیدد 

در کار خودم بارها شاهد بوده ام که مدیران توان ، فراموش می کردند مدیران 

ارشد پرووه ها را در تریان کارها  قرار دهند وهمین ، تبدیل به داملاایی برای 

 آنلاا می شدد

ن است که مکنزی ساختاری دارد چیزی که کار را بیشتر مشکل می کند ای

که طی آن از مدیران به اصطلاح نیمکت نیشین ، برای حضور در تنسات 

دعوت می شودد در بعضی تنسات ، این مدیران فقط به عنوان شنونده حضور 

دارند اما در برخی دیگر ، آنلاا مایل هستند بطور تدی دخیل در تصمیی گیری 

در همه پرووه ها و در هر زمینه ای ممکن ها باشند د این اتفاق درمکینزی ، 

 است رخ دهد و پیش بینی وقوع آن مشکل است د 

با توته به مورد فوق ، داشتن یک الگوی از پیش تعیین شده برای گزارش ها 

 11، می تواند سودمند باشد د حتی اگر روشلاایی مثل تما  های تنفنی 

باشد اما بلاتر است این به  دقیقه ای با مدیر ارشد برای گزارش دهی  ، مرسوم

روز رسانی گزارش وضعیت پرووه  را یک بار در هفته ، برای یادآوری ، در 

تقویی خودتان یادداشت کنید و مطمئن باشید که تلایه آن ،  به هیچ وته 

اتلاف وقت نیست بخصوص اگر همزمان ، روی چندین پرووه مشغول به کار 

 باشیدد

رد ساختارمناسب یک ایمیل تلات گزارش اتازه دهید نظر خودم را در مو

 دهی به مدیران توضیح دهی :

من ایمیل ام را  ابتدا با کنیات موارد رخ داده شروع می کنید ستس محتوای 

اصنی آن را )به نحو ذیل( به روز رسانی می کنید در مرحنه بعد ، نظرخودم را 
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ی و را می نویساز تعامنی که با مشتری داشته ام و پیشرفت تیی در این مورد 

سرانجام ، به ارائه قدملاای بعدی به عنوان یک تمع بندی می پردازم د مجددا 

یادآوری می کنی که از ریسک مکاتبات نامناسب برحذر باشید و کوتاه  ومفید 

 بنویسیدد

آقای/خانی ددد عزیز ، ما  "می توانید ایمیل خودتان را به اینصورت آغاز کنید : 

را به اتمام رساندیی و همه چیز به خوبی انجام شدد  تنسات اصنی با مشتری

 "در ذیل به نکات اصنی اشاره می کنی د

ستس با استفاده از راهنمای زیر ، نکات اصنی را با گذاشتن بولت)از قابنیتلاای 

نرم افزار ورد ، در منوی خانه ، زیرمنوی پاراگراف( در شروع هر پارا گراف 

 بنویسید:

 بخش محتوا

ی تواند به دو بخش ، یافته های کنیدی و سوالات کنیدی ، تقسیی محتوا م @

 شودد

 از قابنیت بولت استفاده کنید و تملات کوتاه بنویسید@

معمولا بلاتر این است که سه تا پنج یافته اصنی و چند سوال کنیدی ، @

 نوشته شود

روی هر یافته اصنی تدید تمرکز کنید و آن ها را درشت بنویسید یا زیر @

 نلاا خط بکشید که نشان دهید موضوع تدید وملامی است دآ
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 تعامل های انجام شده با مشتری

همه ارتباطلاایی که این هفته با مشتری داشته اید و مدیران از آن اطلاع  @

 ندارند را گزارش دهیدد

در مورد افراد ملامی که در سازمان مشتری شناخته اید و تنسات خصوصی @

نید د ملاحظات شخصی آنلاا ، مطالبی که بحث شدند که با آنلاا داشتید فکر ک

 و فرصتلاای بالقوه را بنویسیدد

در ذهن داشته باشید که چه مواردی را مدیران ارشد مایل هستند بدانند @

و برای آنلاا ملای است ، نه فقط برای موفقیت در این پرووه خاص ، بنکه به 

ه ، برای سازمان ایجاد منظورایجاد راهلاای بالقوه ای که می توانند در آیند

 ارزش نمایند د 

 پیشرفت تیم

این بخش در مورد این نیست که تیی چگونه کار می کند )بخصوص اگر @

کارهای پرووه خینی ضعیف پیش برود( بنکه در مورد هریک از اعضای تیی ، 

نقاط قوت آنلاا و نیازهای آموزشی آنلاا بحث می کند و اینکه مدیران برای 

 پیشرفت آنلاا چه کارهایی می توانند انجام دهندد سرعت بخشیدن به

وقتی در تنسه ارائه بازخورد در پایان پرووه  می خواهید مطالب را بیان @

کنید ، این به روز رسانی های هفتگی به شما کمک خواهند کردد همچنین 

اگر در طول پرووه نیاز به کمک داشته باشید ، به روز رسانی هایی که تاکنون 

داده اید ، شما را یاری خواهد کرد که هرچه زودتر درخواست کمک انجام 

 نماییدد



232  آنچه در مکینزی آموختم 

 

 قدم بعدی

تاریخ ها و سررسیدهای ملای را که می خواهید مدیران از آن با خبر باشند @

، ذکر کنیدد از آنجایی که مایل هستید این تاریخ ها را به عنوان اولویت کارها 

ا تایی در سررسید خود نوشته بشناسند ، به نحوی مطمئن شوید که آنلاا ر

 اند د

گاهی وقتلاا بلاتر است اولویتلاا و تاریخ های با اهمیت را به اطلاع دستیاران @

 خود و افراد پشتیبانی کننده پرووه نیز برسانیدد

همواره ایمیل ها را در یک فرمت ساده و ساختار یکسان نگه داریدد مدیران 

آنلاا را ، به نحو فوق ، به روز  ارشد را مطمئن کنید که هر هفته اطلاعات

خواهید کرد دد این اطمینان ، متقابلا سبب دریافت راهنمایی های واضح از 

 طرف آنلاا خواهد شدد 

من همواره از اینکه این ایمیل ها را در ساعات پایانی شب بنویسی اتتناب 

کرده ام د انتخاب من ، ساعات آرامش صبح یا زمانلاایی است که می خواهی 

لب را مرور کنی د در بسیاری ازمواقع ، این به روز رسانی ها منجر به بحث مطا

 های مفید می شوندد

ضمنا در مورد ایمیل های کوتاهی که به همکاران و دوستانتان ارسال می 

کنید توته خاص بنماییدد بخصوص وقتی در ایمیل ، فردی را به فرد دیگر 

وستانه نباشدد معرفی یک معرفی می کنید ، مواظب باشید بیش از حد د

شخص به فرد دیگر وقتی یکی از آنلاا دوست شما باشد ممکن است سبب بی 

توتلای در ساختار نوشتار شما و خارج شدن از عرف اداری شودد از دیگران 

که این کار را خوب انجام می دهند بیاموزید د تصور کنید این دوست چه 

داد کنمه و خط باید استفاده تصوری از شما می بایست داشته باشد؟ چه تع
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کرد؟ آیا توانسته اید پیام را به درستی به مخاطبی که در ذهن دارید منتقل 

کنید؟ هر تا لازم باشد ، از خودتان تصویر یک فرد حرفه ای را در ایمیل ها 

 منتقل کنیدد





 

 فراتر از حد انتظار: فصل چهارم

 فصل چهارم

 فراتر از حد انتظار
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 "قبل از اینکه مجبور به تغییر شوید ، خودتان به استقبال تغییرات بروید"

 تک ولش

کنی با ارزش ترین آموزه مکینزی برای سایر سازمانلاا ،  اهمیتی باشد  فکر می

قائل است د توضیح اینکه ، فرآیند سیستماتیک  "خرد تمعی"که برای 

مکینیزی از همه می خواهد نه تنلاا به یک نتیجه مناسب برسند بنکه به خرد 

نف تناشی از تنفیق افکار مخ "بلاترین پاسخ"تمعی اهمیت بدهند و بدانند 

است د هسته اصنی این تفکر این است که بلاترین نتیجه ، ناشی از باور به این 

خروتی کار شما می تواند خوراک فکری برای شخص دیگر "موضوع است که 

 د"شود

آیا با  "به عنوان مثال معمولا این سوال را در مکینزی مطرح می کنیی که 

این سوال در حالی مطرح می شود   "کمک آقا/خانیددداین کار را انجام دادید؟

که احتمال دارد  این آقا یا خانی ، اصلا عضو مستقیی تیی نباشدد ممکن است 

سد) یعنی فردی که در برای برخی افراد این نوع همکاری احمقانه به نظر بر

یک تیی نیست ، کار اضافی برای دیگران انجام دهد( اما در مکینزی ، بیشتر 

افراد معتقدند این کار بسیار مثبت و سازنده استد همین باور است که مکینزی 

را متمایز از سازمانلاای دیگر می سازد د کارآفرین های موفق نیز همین گونه 

تصورات کلانه را فرومی ریزد و نشان می دهد  ،  "خرد تمعی"فکر می کنندد 

مسایل دیگری وتود دارند که ملای تر از این تصورات هستند د رهبران مکینزی 

همان  "خرد تمعی"، کارآفرین ها و مدیران عامل ، همگی آموخته اند 

 نزدیکترین راه برای نتایج بنندمدت استد 

را ری را بازگو می کند زیاین آخرین فصل کتاب است و قواعد چالش برانگیز ت

شما می بایست فراتر از حد انتظار باشید تا بتوانید یک الگوی رهبری تدیدی 

   از خودتان بروز دهیدد
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 تلاش برای رشد نهایی

 شش قانون آخر به این شرح است :

 01قانون

ند و دیگران کشت"شعار با گشاده دستی ، دانش و ابزار را به دیگران ببخشید: 

را انتخاب کنید و سبب موفقیت اطرافیان  "یی ، ما بکاریی تا دیگران بخورندما خورد

 شویدد

 03قانون

 بر موانع فیزیکی که سبب کاهش از شر مشکلات و موانع فیزیکی خلاص شوید:

 توانایی شما در استفاده از قوای درونی تان می شود غنبه کنیدد

 00قانون

 الات عمیق فکر کنیدددر مورد سوسوالات عمیق تری مطرح کنید : 

 00قانون

با حفظ کردن مطالب و کمتر یادداشت بیاموزید که کمتر یادداشت بنویسید: 

نوشتن ، تمرین کنید که حافظه خود را قوی کنید همانگونه که مدیران ارشد انجام 

 می دهندد

 04قانون

در برابر  آماده کشف دوباره خود ، نوکردن زندگی و تجدید حیات شوید:

تی که مایل هستید رخ دهند و نیز در مقابل تغییراتی که بر شما تاثیر میگذارند تغییرا

 ، زنده ، منعطف ، وفق پذیر و بخشنده باشیدد

 07قانون

نیازهایی که انجام  ویژگیهای رهبری ،خاص شخصیت خودتان را ، کشف کنید:

 آنلاا  ، کمک می کنند شخص شما یک رهبر شوید را بیابیدد
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 گشاده دستی ، دانش و ابزار را به دیگران ببخشید: با 22قانون

مدیرخود در سراسر تلاان دعوت کرد در یک  411یک بار، شرکت مکینزی از 

ال بن ت"گردهمایی در کمبریج انگنستان شرکت کنندد سخنران گردهمایی ، 

از دانشگاه هاروارد بود که در مورد روانشناسی مثبت اندیشی به مدت  "شاهار

رانی می کردد این یک دوره سازمانی برای آموزش اولین مرحنه یک هفته سخن

عامل کسب خوشحالی  4به بررسی   "بن شاهار"رهبری بودد در این سخنرانی ، 

 "بخشنده بودن و پیش قدم شدن در کار خیر"پرداختد یکی از این عوامل ، 

 لدر طو "بخشنده بودن"بودد این موضوع به من یادآوری کرد که تا چه حد ، 

 این ساللاا در سازمان اهمیت داشته است د

هر کس به عنوان تحنیل گر کسب و کار به مکینزی می پیوندد اولین مطنبی 

استد مشاورهای توان ، با  "ارتباط برقرار کردن با دیگران"که می آموزد ، 

اشتیاق ، دنبال مدیران بالاتر می روند زیرا فاقد ملاارتلاای بنیادی یا تجربیات 

رد نظر هستندد ابتدا شک دارند که آیا نتیجه بگیرند یا خیر ، چه صنعت مو

برسد به اینکه تواب قانع کننده ای دریافت کنند د اما خینی زود و به سرعت 

دیگران کشتند و ما "با پاسخ ارزشمند مدیران بالاتر روبرو می شوندد شعار

ینه شده و در فرهنگ مکینزی نلااد "خوردیی ، ما بکاریی تا دیگران بخورند

کمک بزرگی به موفقیت شرکت کرده است د این روحیه بخشش و توته به 

دیگران ، من را خینی مشتاق کردد از همان سال اول تصمیی گرفتی مواد و 

ابزار آموزشی را که گردآوری کرده بودم با همکارانی به اشتراک بگذارمد 

آوری کرده  الگوهای منظی و مرتبی را در موضوعات و صنایع مختنف تمع

بودم که سبب سرعت بخشیدن به طراحی پروسه های کاری برای همکارانی 

 "نقشه مسیر ایجاد ارزش"می شدد به عنوان مثال ، می توانی از طراحی 
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، همراه  م(-)تحنیل وضعیت کنونی سازمانلاا و مسیر رسیدن به وضعیت مطنوب

 با تزئیات مختنف ، نام ببرمد

پایه اکسل که روزها با تلاش فراوان برای تلایه  همچنین مدللاای اقتصادی بر

آنلاا کار کرده بودم و راهنمایی های مختنف اعی از آنچه مربوط به تنسات 

برای مقاصد مختنف است تا تمع بندی های اترایی را ، البته پس از تدا 

کردن موارد محرمانه  ، دراختیار آنلاا گذاشتید تعدادی از همکاران از این کار 

دانی کردند و هر کدام می خواستند اطلاعات بیشتری به آنلاا بدهید من قدر

حتی به عنوان سرگرمی و شوخی ، نمادهای کارتونی تنسات و آدمکلاای بامزه 

 و علایمی که در ارائه ها از آنلاا استفاده می شوند ، را تمع آوری کردمد

در یک محیط پر رقابت که هر کس می خواهد از دیگری سبقت بگیرد ، 

معمولا بخشیدن اسنادی که سبب مزیت هستند ، مفلاوم ندارد چرا که با این 

کار ، شما برتری خود را از دست می دهیدد بخصوص در مکینزی که دارای 

فرهنگ خاص است و بودن یا نبودن در این فرهنگ اهمیت دارد ، به همین 

ش باشدد خدلیل ، ابتدا فکر می کردم تفکر بخشش می تواند برای فرد ، زیان ب

اما اشتباه می کردم و بزودی فلامیدم که به اشتراک گذاشتن دانسته ها ، در 

مکینزی ، تشویق می شودد حتی ما یک پایگاه داده های درون سازمانی داریی 

که مشاورها را قادر می سازد دانسته های خود را ، از یک اطلاعات تک صفحه 

، به اشتراک بگذارندد بدین ای تمع و تور گرفته ، تا یک تزوه تحقیقاتی 

صنعت و  11وسینه می توانیی  اطلاعات حرفه ای و مواد آموزشی مربوط به 

تعداد زیادی زمینه های کاری را در این پایگاه داده ها تستجو کنیید مواردی 

همچون اسی نویسنده ، مدت زمانی که این اطلاعات در پایگاه داده ها گذاشته 

زها و حقوق نویسنده ، همگی درج می شوندد شده ، مخاطبین هدف ، مجو

را انتخاب کند ، اسنادی  "شروع برای مطالعه"وقتی هر یک از مشاورها ، گزینه 
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برایش بالا می آید که میتواند به سرعت دانسته های اساسی در موضوع مورد 

مطالعه را به دست آوردد فرهنگ حاکی بر این پایگاه داده ، بیش از اینکه ناشی 

تبار باشد ، حسی از افتخار و غرور به همراه دارد د تجربیاتی نشان داده اند از ا

وقتی شما به موفقیت فرد دیگری کمک می کنید ، دیگران هی )نه لزوما همان 

کسانی که به آنلاا کمک کرده اید(  پشتیبان موفقیت شما خواهند بودد به یاد 

آلمانی بودم ، یکی می آورم زمانی که مشغول بررسی یک شرکت خودروساز 

از مشاورهای ارشد ، من را با مبانی ترویج مستقیی فروش ، برای بکار بستن 

 در آن شرکت خودروساز ، آشنا کردد

او اسناد با ارزشی برایی ارسال می کرد که هنوز هی از آنلاا استفاده می کنی از 

 و تمنه ، الگوی ساختاریافته ای که می توانستی به وسینه آن ، منزومات

 نیازهای ملای برای رشد و توسعه را به مدیران آن شرکت نشان دهی د

به برکت راهنمایی های او ، فلامیدم که بیشتر تلاشی را ، از همان ابتدا ، بر 

کدام قسمت پرووه متمرکز کنید حتی همان موقع بود که متوته شدم کمیته 

 گیریتصمیی گیری چگونه عمل می کند و معمولا چه کسانی در تصمیی 

 دخیل هستند د 

فایده دیگر روحیه بخشش این است که از طریق آن ، شما به نحو چشمگیری 

بن "راه خودتان را برای پیشرفت فردی باز می کنیدد برگردیی به سخنرانی 

از هارواردد او در طول سخنرانی اش ، به اطفال یتیی در محنه های  "شاهار

یر و دردسرساز بودند و بخش کثیف شیکاگو اشاره کردد آنلاا همواره فق

ناخوشایندی از تامعه ای را تشکیل می دادند که به نظر می آمد نمی توانست 

بلاتر شودد تلاشلاای زیادی برای کمک به آنلاا صورت گرفته بود اما همگی بی 

نتیجه مانده بودند تا اینکه چند نفر روانشنا  به میان آنلاا رفته و از آنلاا 

روهلاایی که وضعشان حتی از آنلاا نیز بدتر بود ، خواستند برای کمک به گ
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داوطنب شوندد اینجا بود که یک معجزه اتفاق افتادد پس از اینکه این اطفال 

داوطنب ، کارشان را به اتمام رساندند ، خودشان هی شروع به تغییر کردند ، 

سطح فکرشان بالاتر رفت و تمایلات اتتماعی شان نیزتغییر کردد مطالعات ، 

به پیشرفت بود و نتیجه کار ، غیر قابل انتظار می نمود : وقتی شما ، خود رو 

را در معرض کمک به دیگران قرار می دهید ، انعکا  خوبیلاا را به سمت 

خودتان حس می کنیدد مثلا در کار ما ، شما نمی توانید یک فنوچارت بد را 

می  باشید وبه اشتراک بگذارید پس می بایست به دنبال بلاترین نمونه ها 

بایست آنلاا را بیاموزید د در این فرآیند ، شما به خودتان آموزش می دهید که 

چگونه بلاتر باشید و هنگامی که این روند را در خود ، نلاادینه می کنید دفعه 

 دیگر آماده چنین تلاشی هستید و می خواهید به سطوح بالاتر نیز برسیدد

خیرخواهانه خود را به بالاترین حد آخرین سوال این است که چگونه تلاشلاای 

چه "برسانیی؟ البته شاید بلاتر باشد ابتدا روی این سوال تمرکز کنیی که 

و ستس به این موضوع  "چیزی سبب کمک بیشتری به تامعه می شود؟

چه چیز ارزش فراوان برای من ایجاد می کند و همزمان ، به "بتردازیی که  

با این روش ، فکر و قنب شما به  "رساند؟ میزان زیاد به دیگران نیز نفع می

طور هماهنگ روی موضوع متمرکز شده و به شما کمک می کند کارهای با 

ارزش انجام داده ، بلاترین کیفیت را ایجاد کرده و از همه ملامتر ، بطور مستمر 

روی آن کار کنیدد اگر مایل هستید بیش از اینکه مثلا در یک محیط بسته ، 

د در یک خانه سالمندان و یا به کودکان دارای معنولیت ذهنی به افراد سالمن

کمک کنید ، فعالیتی در محیط بیرون انجام دهید ، می بایست سعی کنید 

کمی خلاق باشیدد در مورد خودم باید بگویی که به یک گروه دونده پیوستی 

نه هزیکه وابسته به کنیسا هستند و با دویدن ، پول تمع می کنند تا به 

 ان سرطان یک دختر توان کمک کنندددرم
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ما آخر هفته ها ، می دویی د یک نفر برای بقیه ناهار درست می کند و همه 

مبنغی را به صندق صدقات واریز می کنند د البته فقط برای تفریح نمی دویی 

بنکه این کار ، ما را وادار می کند با دیگران در ارتباط باشیی د این اقدام به ما 

ه خاطر سلامتی خودمان ، شکرگزار باشیی و دویدن را بی ارزش کمک کرد ب

خلاصه اینکه خوب است سعی کنیی دلیل و معنایی برای بخشش به  ندانیی د

دیگران پیدا کنیید این اقدام سبب افزایش تمرکز شده و باعث می شود نتیجه 

 دلخواه را از کارها دریافت کنیید

 یکی خلاص شوید: از شر مشکلات و موانع فیز22قانون 

اخیرا یکی از همکاران با تجربه ، به درخواست خود،  به شرکت مکینزی در 

شانگلاای منتقل شده استدهمسر وی در مالزی است در حالیکه پدر و مادرش 

، که البته به حمایت او نیاز دارند ، در اروپا زندگی می کنندد به دلیل همین 

به اندازه کافی در کارش موفق نشدد پراکندگی در مسافت ها ، او در شانگلاای 

از همان ابتدا ، رفتن وی به آنجا کار بی معنی بود اما تصمیی گرفت برود و 

 شکست خوردد

برای کسب موفقیت ، لازم است تصمیی هایی بگیرید که منافع اساسی برای 

زندگی شما داشته باشند و تا حد امکان از مشکلاتی که به صورت فیزیکی و 

ما تحمیل می شوند اتتناب کنیدد مثلا اگر تازه استخدام شده محیطی به ش

اید بلاتر است برای چند سال اول ، محل سکونت شما نزدیک محل کار باشدد 

اگر مجبور شوید بعد از شرکت ، تا دیروقت کارها را در منزل ادامه دهید ، 

زمان دقیقه ، در  41دقیقه از شرکت تا خانه فاصنه باشد یا اینکه  11اینکه 

خواب شما موثر خواهد بود د نابسامانی در مقدار خواب ، در بنند مدت  ، روی 

کارآیی  تاثیر فراوان می گذاردد زندگی کردن نزدیک محل کار ، فواید دیگری 
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هی داردد مثلا اگر لازم شود روی آموزش خودتان کار کنید یا موضوع بخصوصی 

 فتر بمانیددرا مطالعه کنید ، می توانید تا دیروقت در د

بودن در زمان درست ، مکان  "احتمالا این توصیه مدیریتی را شنیده اید که 

 سبب موفقیت می شود "درست و موقعیت درست

(to be at the right Time, at the right Place , and at the right 

Occasion) اصطلاحا به آن (TPO د)می گویند 

وابسته به همین اصطلاح است د کدام بسیاری از موفقیت های ما در زندگی 

یک از فاکتورهای زمان ، مکان و موقعیت را راحت تر می توان کنترل کرد؟ 

زمان که حتما مشکل است ، موقعیت نیز عامنی است که به دیگران وابسته 

قابنیت کنترل  )است ،اما مکان ) به عنوان یک ساختار قابل لمس و فیزیکی 

 بیشتری را دارا می باشدد

برای تامین منافع بنند مدت خودتان می بایست هر روز تصمیی هایی بگیریدد 

سعی کنید وقت خودتان را به تای انجام امور کوچک ، صرف تمرکز بر کارهای 

اصنی و افزایش ملاارتلاا بکنید د مثلا نظافت و مرتب کردن منزل را با استخدام 

، به ظاهر ، خرج دارد اما نظافتچی ها به آنلاا بستاریدد با اینکه این توصیه 

حتما منافعی نیز به همراه داردد این تفاوتلاای ظریف در نوع نگاه به انجام 

کارها می تواند زندگی شما را تغییر دهدد استخدام یک نظافتچی برای چند 

ساعت در آخر هفته ، و آزاد کردن وقت خودتان برای انجام کارهای دیگر ، 

، یک کارآفرین موفق  (James Huang)هوانگ بسیار توتیه پذیر است د تیمز

در چین است )این  (Channel Adviser)و مدیرعامل شرکت چنل ادوایزر

شرکت در فلارست بور  نیویورک است و فعالیتش در زمینه ارائه راه حل 

های مدیریتی برای تجارت الکترونیک بر مبنای ابرها است(د او می گفت 

ارزش وقتش است و تلاش می کند تا حد  همواره درحال به حداکثر رساندن
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موانع ظاهری همواره "امکان ، موانع ظاهری و فیزیکی را برطرف کند: 

خودشان را سر راه انسان قرار می دهند ، کنید اصنی این است که باید همیشه 

 د"یک هدف متمرکز داشته باشی و موارد مزاحی را از سر راه برداری

است د فنگ شویی یک روش قدیمی  "شوییفنگ "اینکار تا حدی شبیه به 

چینی است که می گوید چگونه توازن انروی را در محل زندگی برقرار کنیدد 

است د در فنگ شویی می  "آب"و  "باد"،  "شویی"و  "فنگ"ترتمه لغات 

بایست با استفاده از قوانین طبیعی تائوئیست ، هر وسینه ای را در تای درست 

ل خوب به همراه بیاوردد می بایست تفکر فنگ شویی را قرار داد تا بخت و اقبا

درخود ایجاد کنید تا به هدفتان برسیدد مثلا اگر می خواهید روی مطالعه 

 تمرکز کنید می بایست تنویزیون را در دورترین فاصنه از خود قرار دهیدد

در کسب و کار هی نیاز است تا حد امکان از موانع فیزیکی آشکار اتتناب 

یک داستان از تجربه شخصی خودم برای شما می گویید چند وقت کنید د 

پیش پرووه ای در تایوان به من پیشنلااد شدد مدیر قبنی این پرووه ، درخواست 

استعفا از شرکت داده و مشغول آماده کردن خود برای شغل بعدی بوددمشتری 

نکه ر ایکه برایش در تایوان کار می کردم از مشتریلاای تدید بودد از این بدت

ما تجربه کار با این نوع پرووه را نداشتیی د مدیران دیگر مکینزی نیز درگیر 

 پرووه ها ی مختنف بودند و وقت کافی برای آن نداشتندد

متاسفانه زمان لازم برای مطالعه روی پرووه ، زودتر از حالت معمول ، تمام 

 فتی با این تصورشدد با وتود همه این مشکلات ، مدیرت اترایی پرووه را پذیر

که می توانی بر این دشواریلاا غنبه کنی د درآن زمان میل فراوان به کسب 

موفقیتلاای بزرگ داشتی تا تایی که این میل و علاقه ، دقت من را کاهش 

می داد د با وتود اینکه می توانستی پرووه را  در حد انتظار مشتری یا فراتر از 

ی تیی  کی بود و سطح اعتماد به نفسی آن تحویل بدهی اما وقت و فرصت اعضا
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پایین آمد و  ارتباطات داخنی ام با سایر اعضای تیی نیز دچار آسیب شدد همه 

می دانستند که این پرووه ، از قبل ، یک برنامه و هماهنگی فیزیکی نامناسب 

داشته اما هیچ کس به آسانی زیر بار نمی رفت ددست آخر من مورد سرزنش 

 قرار گرفتید

خاطر داشته باشید: اگر از نظر فیزیکی و مکانی ، یک ساختار درست و بجا به 

 داشته باشید ، یک قدم به موفقیت نزدیکتر خواهید بودد به همین سادگید

 :سوالات عمیق تری مطرح کنید22قانون 

هدف هر مشاوری ، به طور قطع ، اعمال مدیریت بلاتر در سازمان ها است د 

یک مشاور خوب ، از همان ابتدای تصدی به این کار ، روشی را برای موفقیت 

باشدد در مقابل ، مشاور  بر اسا  طرح سوالمشتری دنبال می کند که 

نامناسب کسی است که فکر کند می بایست پاسخ همه سوالات را بدهد یا 

فورا خود را تای معنی بگذارد و به همین دلیل در بسیاری از موارد ، سبدی 

پر از تواب آماده کرده است د راه صحیح این است که به تای آماده کردن 

ای کشف پاسخ ها ایجاد شودد مدیران سبد پر از پاسخ های مختنف ، راهی بر

ارشد در مکینزی ، زرنگی و ملاارت طرح سواللاای درست را دارندد یکی از 

در مقام یک "همکاران ، این موضوع را به  نحوی هوشمندانه بیان می کرد: 

مشاور ارشد ، هیچ وقت نمی توانی به کسی چیزی یاد بدهی اما همواره می 

ظور از د اما من"ودشان کشف کنند و یاد بگیرندتوانی به دیگران کمک کنی خ

 سوال درست ، چیست؟

شرح این مطنب مشکل است د بنابر این با یک مثال بیان می کنید تصور کنید  

می خواهید به یک سازمان در تصمیی گیری برای تعیین قیمت کمک کنیدد 

 ایمعمولا در چنین مواقعی این سواللاا پرسیده می شوند تا به مبنایی بر
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تصمیی گیری در مورد تعیین قیمت برسند: چرا می خواهید قیمت را افزایش 

بدهید؟ تا چه حد می خواهید افزایش یابد و چرا؟ بلاترین زمان برای افزایش 

یا  "5W1H"قیمت چه موقع است؟ و امثال این سواللاا که به آنلاا مجموعا 

 دhow و who,what,where,when,whyسواللاای اولیه می گویند شامل 

شما می توانید برای هر کدام از سواللاای فوق ، بطور مداوم و متناوب ، چرا و 

 چراهای مختنف طرح کنیدد

مثلا ، چرا می خواهید قیمت را افزایش بدهید؟ زیرا رقیب قیمت را افزایش 

داده استد چرا رقیب قیمت را افزایش داده؟ زیرا هزینه های لجستیک بالا 

های لجستیک بالا رفته اند؟ و به همین نحو می بایست رفته اندد چرا هزینه 

دلایل مختنف را کشف کنید تا بتوانید تصمیی بگیریدد این شیوه ای معمول 

 است اما کاری زمان بر و خسته کننده نیز می باشد د 

یک روش دیگر هی وتود دارد که هوشمندانه تر است د اگر فرض کنیی آن 

ردش سوال می کنید ، انجام شده باشد ، حال کار یا هر چیز دیگری که در مو

این سوال را مطرح کنید که بعدا چه اتفاقی می افتد؟ به عنوان مثال فرض 

کنید قیمت ها افزایش یافتند ستس چه اتفاقی برای رقبا یا سودآوری در بنند 

مدت یا سایرخطوط تولید و غیره می افتد؟ به این سوال پاسخ دهید و ببینید 

ین تصمیی به نظر شما درست است؟ این روش ، شما را قادرمی سازد آیا هنوز ا

بحثلاای تالب داشته باشید و این بررسی عمیق تر عواقب تصمیی ، به طرف 

مقابل شما انگیزه می دهد که این اقدام را یا انجام دهد ویا از انجام آن صرف 

عنی نظر کندد این روش همچنین مانع از تر و بحث های بعدی می شودد ی

شما مستقیما وارد عواقب تصمیی گیری ها می شوید د یکی ازهمکاران من ، 

 نام گذاری کرده استد "الگوی فکری تئوری بازی"این روش تفکر را 
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سعی خواهید کرد چندین قدم ، بعد از  "الگوی فکری تئوری بازی"در یک 

طیف  اقداملاای آنی را ، حد  بزنیدد به همین عنت می توانید موضوع را در

وسیع تری از راه حل های متعدد بررسی کنیدد در واقع سوالاتی با مضمون 

 ، به شما این قدرت را می دهندد "بعدش چه می شود؟"

برای اینکه به افراد کمک شود که موضوع را با لنزهای مختنف نگاه کنند ، 

 سواللاای گوناگونی در مکینزی آموزش داده می شوند د از تمنه :

د این نوع  "چه می شود اگر..."ر مبنای یک وضعیت فرضی: سوالاتی ب-0

سوال در شرایطی مطرح می شود که در برابر یک وضعیت مشخص ، 

 دورنماهای مختنف وتود دارد:

 را تغییر دهید؟ Yچه اتفاقی می افتد اگر می توانستید پارامتر @

مینیون دلار به شما می دادند ، چه کار متفاوتی انجام می 01اگر @

 ادید؟د

 امروز چه کار می "سوال اخیر را می توانید به این صورت نیز بیان کنید که 

 "مینیون دلار به شما بدهند؟ 01توانید بکنید تا شما را به آنجا برساند که 

 

چه چیز لازم است تا اعتقاد "سوالاتی که با این عبارت شروع می شوند : -1

ولا برای تست فرضیه ها و د این سواللاا معم "پیدا کنید که می شود...

 باورهای محکی و متعصبانه در سازمانلاا ، به کار می رونددمثلا:

چه چیز لازم است تا باور کنید شرکت شما می تواند دوبرابر درآمد کنونی @

 ، فروش داشته باشد؟
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از  %11چه چیز لازم است تا باور کنید می توان بلاره بروری حداقل @

 کارمندان را افزایش داد؟

 

از این نوع سواللاا  ."خود را جای دیگران گذاشتن"سواللاای بر مبنای -3

برای تشخیص خلاهای بالقوه در فرضیه های موتود در سازمانلاا استفاده می 

شوندد این سواللاا با بلاره گیری از همان الگوی ساده اما قدری متفاوت استفاده 

 می شودد مثلا:

 می کرد؟اگر رقیب شما به تای شما بود چه کار @

اگر معاون شما الان وارد شرکت می شد و به تای شما به عنوان مدیرعامل @

 می نشست چه اقدامی انجام می داد؟

 

تمرکز این نوع سواللاا بر طرح  ."بررسی راههای دیگر"سواللاای بر مبنای-0

راه حل هایی است که در مورد آنلاا فکر نشده اما می توانند بلاتر از راهلاای 

 د مثلا:کنونی باشند

به من گفتید سه روش برای رسیدن به این هدف وتود داردد غیر از اینلاا @

 چگونه می توانیی به خروتی مورد نظر برسیی؟

 چه راه حل های دیگری می توانند بلاتر باشند؟@

کدام  Cیا  Bیا  Aدقت کنید که در اینجا گفته نمی شود از بین راه حل های 

سواللاا ، باز است و سبب می شود طرف مقابل  بلاتر هستند بنکه پایان این نوع

 برای یافتن یک راه حل دیگر ، به ذهن خود فشار بیاوردد
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د این نوع سوال فرد را  "قدم واقعی و عملی بعدی"سواللاای بر مبنای -0

به سمت قدملاای واقعی برای رسیدن به هدف راهنمایی می کند و به او در 

 ی می رسانندد مثال:تشخیص موانع و ریسک های بالقوه یار

نفر نیروی تدید استخدام کنیی و  011چه چیز مانع از این می شود که @

 از کارمندان کنونی را اخراج کنیی؟ 01%

بعد چه اتفاقی می افتد؟ چه کسی این موضوع را از این به بعد مدیریت @

 می کند؟

 

طرح پرسش های صحیح برای هر کسی مشکل است د بنابراین داشتن این 

توانایی ، یک مزیت برای شما خواهد بودد این پنج نوع سوال به شما کمک می 

کنند در تلات درست ، فکر خود را معطوف کنید د این روش را امتحان کنیدد 

به خاطر داشته باشید طرح سواللاای فکری به معنی داشتن انتخاب های 

لاایی سوالمختنف و از پیش تعیین شده در ذهن تان نیست د  برای طرح چنین 

می بایست سه کار را انجام دهید: اول اینکه در آن صنعت یا موضوع ، تجربه 

کسب کرده باشید د دوم ، حساسیت ، درک و همدردی بیشتری نسبت به 

سازمان مشتری ، موضوع مورد بررسی و یا شخص مورد مشاوره ، داشته باشیدد 

دی در موضوع ، فکر و سوم ، سعی کنید هر چه سریعتر به آینده و قدملاای بع

 کنیدد

 : بیاموزید که کمتر یادداشت بنویسید22قانون 

در پرووه ای در مونترال کانادا ، یکی از مدیران اترایی از دفتر شیکاگو ، به نام 

تنب توته می کرد ،  "کیی"، را ملاقات کردمد چیزی که در مورد  "کیی"
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ر را نوشته بود و بیشت دفتر یادداشت تمیز او بودد در هر صفحه ، مطالب کمی

صفحه ، سفید بودد این موضوع تالب چیزی بود که نمی توانستی پیگیری 

نکنید  از آن به بعد حوا  من به این بود که در تنسات چه چیزی می شنویی 

یک کارگاه  "و او چه چیزی می نویسدد مثلا در یک تنسه به ما گفته شد: 

مدیران بخشلاا دعوت شده اند که هر فوریه داریی ، سه نفر از  17آموزشی در 

کدام یکساعت در مورد تزئیات اقدامات متقابل ، درسلاای آموخته شده ، 

وظایف و ارتباطات تدید در فرآیندها ، منابع مورد نیاز و زمانلاای سررسید ، ,

پیشنلااد قدملاای بعدی و برنامه ریزی برای سه تنسه کنیدی در دو ماه آینده 

 "کیی"دیدم   "نفر خواهند بودد 11ندگان کمتر از صحبت کنند د شرکت کن

فوریه ،پیشنلاادها همراه با تزئیات ، قدم 17کارگاه"در دفترش فقط نوشت : 

، من در تمام مدت مشغول نوشتن همه تزئیات   "کیی"برعکس   "بعدید

موضوع بودم تا خطر فراموش کردن موارد گفته شده را به حداقل برسانید بعدا 

روی وایت  "کیی"داخنی حل مسئنه ، اتفاق عجیبی رخ داد د در یک تنسه 

برد کنماتی که در دفترش یادداشت کرده بود را نوشت اما دقیقا در مورد همه 

تزئیات موضوع صحبت کردد تمام مدت من با تعجب نشسته بودم و نگاه می 

ا بملاقات ملامی  "کارل"کردم د روز بعد به همراه یکی از مدیران ارشد به نام 

یک دفتر کوچکتر از  "کارل"مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره شرکت داشتی د 

 به همراه داشت د  "کیی"دفتر

وقتی داشت دفترش را ورق می زد با کنجکاوی یک نگاهی به آن انداختی ، و 

بنه ، او هی یادداشتلاای مختصری برداشته بود)فقط کمی کثیف تر از کیی و 

 من یک موضوع تدید شده بوددبا خط سرهی(د حالا این برای 
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در این مورد سوال کردم ، خندید و مشخص بود خوشحال  "کیی"وقتی از 

است که من به تکنیک او توته کرده ام و گفت ، یکی از روش های تمرین 

 مغزی ، کمتر یادداشت کردن ، است د  

کمتر یادداشت کردن ،  نه تنلاا شما را وادار به حفظ کردن موضوعات در ذهن 

می کند ، بنکه ناگزیر خواهید بود در هر لحظه ، روی مطنب مورد بحث کاملا 

، به همین دلیل است که مدیران بالاتر به نسبت  "کیی"تمرکز کنید د به قول 

یاد  "کیی"  بیشتری در بحث ها شرکت می کنند تا اعضای توان تنسه د

وارد ملای ، می گرفته بود که نه تنلاا مدیران با تجربه ، کنمات اندکی در م

نویسند بنکه اصولا موارد ملامی که یادداشت می کنند کمتر از دیگران است 

د او سعی می کرد تواناییش را در اولویت بندی مطالب افزایش دهد و این کار 

 انجام می دادد   واقعا ملایاز مطالب  ظاهر ملایرا با تدا کردن مطالب به 

است که به شما درتجمیع نکات دومین خاصیت یادداشت برداری مختصر این 

ا را پید "کنمات کنیدی"ملای کمک می کندد بدین نحو که یاد می گیرید 

 کنیدد این کنمات به شما کمک می کنند تمام متن را به خاطر بیاوریدد 

سوم اینکه ، موتب می شود راحت تر در مورد مطالب یادداشت شده با دیگران 

تری بتوانند مطنب را درک کنند و صحبت کنید و آنلاا نیز با سلاولت بیش

ی طراح"دلچسب تر باشدد مثلا مشکل بتوان این عبارت را به خاطر سترد : 

پیچیده محصول و توته خاص به استانداردها  در بازارهای تلاانی سبب می 

د حال همین عبارت  "شود وارد انجام پرووه ها در بعضی شلارهای چین نشویی 

ملاندسی در تراز بالا ، مانع از "تر بیان کنیی : را می توانیی به صورت ساده 

د بیان عبارت دوم هی ساده تر  "ورود به پرووه ها در شلارهای چین می شود

 کنمه تقنیل داده ایید  03کنمه را به  10است و هی 

 دراینجا چند روش برای تمرین کوتاه نویسی آورده ام : 
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ه صفحاتش برای شما با اول از همه ، یک دفترچه زیبا و گران بخرید ک-0

 ارزش باشدد این دفتر باید کوچک اما از اندازه دفتر تیبی بزرگتر باشدد

پیشنلااد می کنی یک دفتر چرمی یا پوستی مشکی بخرید که ظاهر حرفه ای 

 تری داشته باشدد

از همان ابتدا خودتان را پاسخگو فرض کنیدد گوش کردن فعالانه در یک -1

 بخصوص اگر برای آنچه می شنوید پاسخگو نباشیددگروه ، کار دشواری است 

از فرصتلاای کی ریسک ، به عنوان تمرین، استفاده کنیددتنساتی که به -3

منظور ارائه بازخورد تشکیل می شوند چنین فرصتی را برای شما فراهی می 

کنندد از آن بلاتر ، دوره های آموزشی است د شرکتلاای بسیاری ، دوره های 

ول سال برگزار می کنند و این فرصت خوبی برای شما است آموزشی را در ط

 که به تمرین یادداشت برداری بتردازیدد

از یک همکار کمک بخواهیدد با استفاده از کنمات کنیدی ، هر دو از یک -0

مکالمه یا تنسه آموزشی ، یادداشت برداری کنید و ببینید کدام یک ، از 

 کنمات کمتری استفاده کرده است د

ای تمرین کردن و بلاتر شدن در این کار، وقت بگذاریدد در زمان مدرسه بر-0

به ما یاد می دادند خوب یادداشت برداریی به این معنا که همه چیز حتی 

تزئیات را هی بنویسیید به خاطر داشته باشید ، یادداشت برداری کمتر ، یعنی 

 لبدحافظه و قدرت شنیدن بلاتر و همچنین ، اولویت بندی بلاتر مطا

کسی که فقط نکات کنیدی را یادداشت می کند ، در بنند مدت ، گستره 

بیشتری از مطالب را در حافظه خواهد داشت د حتما شما هی متعجب شده 

اید که چگونه مدیران ارشد قادر هستند با ملاارت ، موضوعات متنوع یا مسایل 

کن است عنت کسب و کار و یا اسامی افراد را هی زمان به خاطر بیاورندد مم
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این باشد که آنلاا می توانند اطلاعات بیشتری را با استفاده از کنمات کمتر ، 

در ذهن خود طبقه بندی کنند و فقط با یک اشاره ، اطلاعات وسیعی را به 

یاد بیاورندد انجام چنین کار بزرگی می تواند سبب مزیت شما در کار مدیریتی 

امه دارند ، با این روش ، قابل شودد ضمنا تنساتی که بیش از دوساعت اد

 تحمل می شوند زیرا شما آموخته اید کمتر یادداشت برداریدد 

 فقط کافی است از همین فردا شروع کنیدد

نوکردن زندگی و تجدید  : آماده کشف دوباره خود ،22قانون 

 حیات شوید

زندگی همیشه به میل انسان پیش نمی رودد مثلا گاهی مایل هستید یک 

د مدت داشته باشید اما مدیر شما یک فرد تامعه ستیز و روانی است شغل بنن

و نمی توانید آن محیط کار را تحمل کنید ، یا قصد دارید برای ادامه تحصیل 

در کشور مقصد آشوب می شود و ارج بروید اما درست در همان سال به خ

م رفیع مقااقوام شما اصرار می کنند که به آنجا نروید ، ویا خودتان را برای ت

آماده کرده اید که ناگاه شخص دیگری برای آن سمت استخدام می شودد در 

واقع ، زندگی مثل یک تعبه شکلات است و وقتی به داخل این تعبه دست 

می برید ، نمی دانید کدام شکلات نصیب شما می شودد این موضوع در 

الب تر به خوبی نشان داده شده است د اما موضوع ت "Forest Gump"فینی

در مورد زندگی این است که هر آن چیزی که مشتاق آن بوده و به دنبال آن 

هستیی ، دائما در حال تغییر است د به همین دلیل ملای است که طرز فکری 

داشته باشیی که انعطاف پذیر با تغییرات بوده و همواره آماده به روزرسانی 

 خودمان باشیی د
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فی است که از خودمان داریید آیا می بلاترین شروع ، تفکر در مورد تعری

دانستید ما چه تعریفی از خودمان داریی و این تعریف چه ارتباطی با تغییرات 

ارزشمند در زندگی دارد؟ به عنوان مثال ، اخیرا موفقیت های یکی از دوستانی 

سبب شد که از او تمجید کنی د او استادیار یکی از دانشگاهلاای معتبر است  ، 

تعددی نوشته و مقام بالایی در یک شرکت معتبر داردد از او پرسیدم کتابلاای م

ا همه اینلا "چگونه همزمان به این همه موفقیت دست یافته است د پاسخ داد : 

د وقتی "در مقایسه با زمانی که با فرزندانی ستری می کنی چیز با ارزشی نیست

ه داشت که باز فرزندانش صحبت می کرد  لبخندی عمیق و حاکی از رضایت 

شدت من را به فکر فرو بردد مسنما سن و سال نقش موثری در نوع تعریف هر 

سالگی همه  31زندگی تا اواسط  11کس از خودش و ارزشلاایش داردد از دهه 

در فکر کسب حداکثر موفقیت در کسب و کار هستند ، آن هی با بیشترین 

زی در کسب و کار سرعتد در آن زمان میزان موفقیت خود را بر اسا  پیرو

، ارزشلاای فرد به سمت موضوعات  01سالگی تا دهه  31می سنجیید از اواخر 

دیگر از تمنه ، خانواده ، علاقه مندیلاای شخصی و ارتباط با تامعه سوق پیدا 

سالگی به بعد تاکید شما بر شبکه دوستان و حفظ  01می کندد از اواسط 

ش برای خودتان و دیگران خواهید سلامتی است د اینکه چگونه سبب ایجاد ارز

شد ، با گذشت عمر ، تفاوت می کند و همگام با آن ،  تعریف شما از موفقیت 

 نیز تغییر خواهد یافتد

باید باور داشته باشیی تغییر اولویت ها در هر مرحنه از زندگی ، موضوعی 

 هاتتناب ناپذیر است د اشکالی ندارد اگر اولویت ما از پیشرفت در شغل ، ب

سمت علایق شخصی یا تعامل با دیگران تغییر پیدا کندد آنچه اهمیت دارد 

این است که وقتی متوته تغییر تفکرمان شدیی بتوانیی خودمان را دوباره 

 کشف کنیید
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در مکینزی ، مشاوران می بایست دائی خودشان ، ملاارتلاایشان و علایق شان 

انتخاب های شخصی در مقاطع را دوباره بیابند و اغنب ، این کار را از طریق 

مختنف انجام می دهندد بعضی تصمیی می گیرند به شعبه های خارج از کشور 

نقل مکان کنند و برخی دیگر سمت شان را در همان تایی که هستند ، تغییر 

می دهند د برخی مدیران مکینزی که درگیر یک مشتری بزرگ هستند ، بر 

به سمت یک شرکت مشاوره ای دیگر  اثر اتفاقاتی مثل رفتن آن مشتری بزرگ

و یا انحلال آن ،وارد مشاوره در گروه دیگری از صنایع می شوندد   به هرحال 

، با این تغییرات ، میزان انعطاف افراد ، با هر چشی انداز و علاقه ای که قبلا 

داشتند ، مورد آزمایش قرار می گیردد کسانی نجات پیدا می کنند که این 

 خوبی طی کرده و راه خود را بیابند د تغییرات را به

سال سابقه کار در مکینزی ، می گفت چلاارمرحنه 11یکی از مدیران ارشد ، با 

تغییر در زندگی حرفه ای را تجربه کرده است د اولی ، در اوایل استخدام بود 

، که به عنوان تحنیل گر کسب و کار در شعبه هنگ کنگ مشغول به کار شدد 

لاایی سیری ناپذیر برای ماتراتویی داشتد دومین مرحنه ، در آن زمان اشت

زمانی بود که از دستیاری مدیرپرووه به مقام مدیریت پرووه در اروپا برگزیده 

شدد این ترفیع از دستیاری به مدیریت ، برای او به یاد ماندنی ترین دوره بودد 

بود و در  در سومین مرحنه ، وی مامور ایجاد شعبه و هدایت آن در چین شده

آخرین مرحنه ،که پنج سال پیش بود ، تصمیی گرفت وارد تیی فکری مکینزی 

شود تا بیشتر روی تحقیقات ، تمرکز کند و عمدتا به بررسی تاثیر شلارنشینی 

 در چین می پردازد د

در هر مرحنه از تغییر ، ارزشلاای قبنی انسان ، به سرعت از بین می روند و 

ساختن ارزشلاای تدید ، کاری است که نیاز به زمان دارد د بنابراین ملای است 

درک کنیی با چه موانعی روبرو هستیید در مثال فوق وقتی وی به چین منتقل 
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ن چینی گرفته تا شد )سومین مرحنه( با مشکلات متعدد ، از یادگیری زبا

فرهنگ محنی و اینکه او به هرحال یک فرد خارتی بود ، روبرو شدد او می 

دانست با کارت های محدودی که داشت می بایست بازی کندد درست است 

که زبان چینی را روان صحبت می کرد اما نه به آن حد لازم که بتواند با 

فرهنگ محل نیز فاصنه  مقامات محنی مراوده داشته باشد ضمن اینکه از درک

 داشت د 

ناگزیر به کار فقط با یک یا دو مشتری شده بودم ، نه به  "خود او می گفت 

این دلیل که چنین می خواستی بنکه ناخواسته ، محدود به این کار شده 

د در واقع فقط یکی از پرووه های عمده اش در صنعت آلومینیوم چین "بودم

این دلیل که مدیرعامل آن شرکت حاضر به  به نتیجه رسید ، آن هی فقط به

اغنب اتفاقات غیرقابل کنترل هستند اما "ملاقات با وی شده بود د او می گفت

می بایست به خودتان اطمینان داشته باشید که همواره انطباق پذیر خواهید 

او ناگزیر شد ، دو یا سه سال را در خارج از چین  0001د در اواسط دهه "بود

این همان زمانی بود که چین ، شروع به قدرت گرفتن کردد البته بگذراند و 

ملای نبود که تا چه حد اتفاقات برعنیه او بودند بنکه ملای این بود که او در به 

 روز رسانی ملاارتلاای خودش توقف نکردد

بنابر این آماده کشف دوباره و به روز رسانی خود در زندگی باشیدد طبیعی 

غییر می کنند پس به دنبال ایجاد تغییراتی در تلات است که انتظارات شما ت

 تحقق انتظارات خود باشیدد
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: ویژگیهای رهبری، خاص شخصیت خودتان را ، کشف 22قانون  

 کنید

نمی توانی این کتاب را به پایان برسانی بدون صحبت کردن از ملامترین موضوع 

است که آنلاا می ، و آن اینکه : بالاخره چه ویژگی در افراد نشان دهنده این 

توانند به سطح رهبری برسند؟ از وقتی پا به دنیای کسب و کار گذاشته ام ، 

این یک سوال تکراری بوده استد با اینکه نمی توانی به این سوال در کل صنایع 

و کسب و کارها پاسخ دهی اما می توانی تمرکزم را روی مکینزی بگذارم و به 

د کسانی گفته اند که قابنیت رهبر شدن بازگویی آنچه مدیران ارشد در مور

 دارند ، بتردازمد

چه معیارهایی را برای رهبری در نظر  "از چندین مدیر ارشد سوال کرده ام 

دپاسخ این سوال برای بسیاری از مشاورها و بخصوص دستیاران مدیران  "دارند؟

نزی کیارشد که به دنبال ترفیع هستند ، تالب خواهد بودد هنوز به یاد دارم م

یک سری ویدیوهای آنلاین تلایه کرده بود که فرآیند گزینش را نشان می دادد 

در آن ویدیوها ، بخشلاای ملای تنسات ، تحنیل مصاحبه کنندگان از فرد 

مصاحبه شونده )بعضی اوقات می شد حد  زد در مورد چه کسی نظر داده 

ان می کرد اند(  و صحبت با یک ملامان که دیدگاهش را از داخل سازمان بی

 ، نشان داده شده بودد

از دید یک مشاور مکینزی ، کسی می تواند رهبر شود که شرایط ذیل را داشته 

 باشد:

د اینلاا افرادی با انروی بسیار از نظر دیگران ، فردی خارق العاده باشد-0

زیاد برای تحریک و تلاییج سایر مشاورها ، مشتریلاا و حتی سایر رهبران ، 
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رادی ، گرایش و اشتیاق خود را به سازمان مکینزی ، از طریق هستندد چنین اف

 نشان دادن ملاارت خود در تذب مشتریلاا نشان می دهندد

آنلاا را می شود با عباراتی همچون مبتکر ، خلاق  استاد حل مسئله باشد.-1

، برتسته  ، متبحر در ایجاد ارزش افزوده و رهبر فکری ، وصف کردد اینلاا 

همزمان با تلاش برای حل مسئنه ، بستر مناسب را نیز برای افرادی هستندکه 

 ایجاد فضای حل مسئنه در سازمان ایجاد می کنندد

 در خرد کردن موضوعات پیچیده و آسان کردن آنها استاد باشد .-3

رهبران ، آخرین افرادی هستند که می توانند کار مشکنی که دیگران نتوانسته 

دد معمولا مشتریلاا ، مشاورها و سایر همکارها برای اند انجام دهند را ، اترا کنن

 دریافت راهنمایی در انجام امور مشکل به آنلاا رتوع می کنندد

آنلاا دارای اراده و تمایل درونی برای خنق کارآفرین)در قالب سازمان(. -4

یک چیز تدید و یا ارتقای موارد کنونی ، به سطح بالاتر هستندد مثل افراد 

آنلاا نیز در ایجاد اهرم برای انجام کارهای مشکل ، تمع کردن کارآفرین ، 

افراد ، فرموله کردن طرحلاا با وتود محدودیت در منابع و افراد و سرمایه ، 

 ملاارت دارندد

افرادی که نردبان ترقی را سریع طی می کنند "یکی از مدیران می گفت : 

ت فرادی که  دسکسانی هستند که در چلاار ویژگی فوق بسیار خوب هستندد ا

و پا می زنند کسانی هستند که یا در همه خصوصیات فوق ، متوسط هستند 

و یا در یک ویژگی خینی بد هستندد این چلاار ویژگی مثل چلاارضنع یک 

الما  استد برای هر چلاارضنع می بایست بالاتر از متوسط باشید و حتی در 

 د"یک ضنع ، خینی خوب باشید
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بودن چلاار خصوصیت ذکر شده برای رهبر، در همه به نظر من نیاز به دارا 

صنایع صادق استد در بسیاری از کسب و کارها ، رهبران بر اسا  قابنیت 

دخیل کردن دیگران در انجام امور و در تصمیی گیری ، تفکر خارج از 

چلاارچوب ها ، انجام  کارها و تسارت و شجاعت وارد شدن در عرصه های 

 ی شوندددیگر اقتصادی ، انتخاب م

 

بگذارید این فصل را با یک سوال نلاایی خاتمه دهیی ، سوالی که همواره در 

مسیر راهی به سوی یافتن عنت موفقیت رهبران ، ذهن من را درگیر کرده 

 است :

غیر از اینکه ممکن است سازمان شما بزرگتر از سازمان دیگران باشد ، شما "

تان را ، بلاتر از دیگررهبران ، چه چیزی برای عرضه دارید تا تایگاه رهبری 

رهبران به این دلیل رهبر می شوند که چیزی بلاتر ، متفاوت تر و  "نماید ؟

 ضروری تر نسبت به دیگران ارائه می کنندد





 

 یک متفکر و یک نویسنده باشید: فصل پنجم

 فصل پنجم

 یک متفکر و یک نویسنده باشید

 

  



222  آنچه در مکینزی آموختم 

 

امیدوارم به مرور که این کتاب را خواندید و ورق زدید ، توانسته باشید قوانین 

دیگری را هی حد  بزنیدد در چین اصطلاحی است که ترتمه تحت الفظی 

یعنی یک عقیده و نظر  "یکی را مطرح کن و سه تا را حد  بزن"شودآن می 

را گوش کن و چندین مطنب را از آن نتیجه بگیرد منشا این فکر ، کنفوسیو  

است که به شاگردانش می گفت به آنلاا هیچ درسی نمی دهد مگر اینکه 

 توانایی بیابند که از هر در  ، سه فکردیگر به ذهنشان خطور کندد

 ن ، صفت ممیزه رهبران استفکر کرد

شرکت مکینزی ، کسانی را استخدام می کند که عاشق فکر کردن باشند)اگر 

برای مصاحبه استخدامی مکینزی مراتعه کردید کافی نیست بگویید عاشق 

فکر کردن هستی بنکه باید این را نشان دهید!( فکر کردن ، دلیل وتودی ما 

د "من فکر می کنی پس هستی"گفت انسانلاا است همچنان که رنه دکارت می 

مطالب فراوانی را می توان از این تلاان آموختد مثلا همین امروز کسی به 

من آموخت عنت اینکه شرکت تاسیس می کنیی ، چیستد آیا می دانستید 

شرکت "اولین شرکتلاا توسط هنندیلاا و انگنیسی تاسیس شد؟ یک نمونه آن 

میلادی تاسیس  0411اوایل صده  است که در "هند شرقی انگنستان و هنند

شدد عنت تاسیس این شرکت ، کاهش ریسک کشتیرانی بودد در آن زمان 

تعدادی از کشتی ها در طی مسیر غرق می شدند اما کسی نمی دانست کداملاا 

ممکن است غرق شوند د لذا اتحادی از سلاامداران ایجاد کردند که سلای مساوی 

 گفتندد با این ترتیب تجار "شرکت"تحاد از همه کشتی ها داشتند و به این ا

علاقه مند می توانستند درآمد خوبی از سرمایه گذاری خودشان داشته باشند 

 بدون اینکه مجبور باشند روی یک کشتی بخصوص ریسک کنندد

که یک کنمه فرانسوی است و  (entrepreneur)"کارآفرین"یا در مورد واوه  

ش به با ارزش است د واوه با مسمایی معنی آن تبدیل کردن یک چیز کی ارز



  222فصل پنجم: یک متفکر و یک نویسنده باشید 

 

است برای کسانی که امروزه با کشف و نوآوری سبب ایجاد ارزش افزوده می 

 شوندد

را با دو واوه می نویسند که معنای تحت النفظی  "چیز"در زبان چینی ، کنمه 

د برخلاف آنچه همه فکر می کنند ، منظور از  "غرب-شرق"آن ها می شود 

غرب کره زمین نیست بنکه این کنمه در زمان سنسنه تانگ  این کنمه ، شرق و

 Xi)به معنی شرق( و Dongبوتود آمد د در آن زمان دو بازار بزرگ به ناملاای 

)به معنی غرب( یکی پس از دیگری کار تجارت را برعلاده داشتندد درآن زمان 

می  Shang Xi)امروزه به آن ، ناحیه Chang Anدر پایتخت قدیمی به نام 

است( مردم برای خرید همه چیز می توانستند به  Xianویند که مرکز آن گ

 Dong"در چینی  "چیز"بازار شرق و به بازار غرب بروند د  از آن زمان به کنمه 

Xi"  غرب می گویندد–به معنای شرق 

فینسوف ها و متفکرین زیادی در دنیا بوده اند که با عقایدشان ،فرصت فکر 

اده اندد اما هنوز هی به اندازه کافی نمی دانیید ما محدود کردن را به ما نیز د

فکر کردن خارج از  "به دانسته هایمان شده ایید مفاهیمی همچون 

معانی ملامی هستند برای اینکه به ذهن مان تمرین بدهیی  "چلاارچوبلاا

 کنجکاوی بی پایان داشته باشدد 

ی تر باشیی آگاه تر ممعتقدم ریشه دانایی در کنجکاوی است دهر قدر کنجکاو 

شویی و مجددا بیشتر مایل خواهیی شد بدانیید ممکن است در کتابی خوانده 

د این تمنه را ممکن است کارآفرینی "نوآوری ، کار اصنی رهبران است"باشید : 

را در شرکت اپل ایجاد کرد ،  "متفاوت فکر کنید"مثل استیوتابز که ایده  

نی یافتن نوابغ کاراص"یگر خوانده باشید : گفته باشدد یا ممکن است درتای د

د این را نیز ممکن است تک ولش گفته باشد زیرا همواره می  "رهبران است

گفت اطراف خود را با کسانی احاطه کنید که از شما باهوش تر باشندد خوب 
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خنق "، کدامیک از این عبارات به بیان وظیفه یک رهبر ، نزدیک تر هستندد 

؟ برای هر دو تعریف می توان نمونه هایی را ذکر "یافتن نوابغ"؟ و یا  "نوآوری

 کردد احتمالا افراد نوآور و افراد نابغه هر دو می توانند رهبرهای بزرگ شوندد

اغنب اوقات، بیش از اینکه حقایق و شواهد عنمی اهمیت داشته باشند ، ارتباط 

 بین مطالب عنمی و نتایج حاصل از آنلاا اهمیت می یابندد 

دانستن این موضوع می تواند ما را به سمت کنجکاوی بیشتر در مورد نوع 

 رهبری مناسب خودمان ، راهنمایی کندد

وقتی در سنین رشد هستیی غالبا ما را تشویق می کنند بیشتر بیاموزیید هر 

چند این کار درست است اما نکته تالب این است که هر اندازه بیشتر فکر می 

یه های اولیه نظرات، مطالب و اتفاقات می پردازیی ، کنیی و به کاوش درلا

ارتباط و تاثیر بین یادگیری و تفکر را تدی تر درمی یابیید در نتیجه ، فکر 

 کردن و آموختن و دوباره آموختن و فکر کردن تکرار می شوندد  

به باور من ، اگر بخواهیی یک وته اشتراک در بین مشاوران و رهبران آینده 

 می باشد و این یک نکته طلایی "تفکر"ابیی همانا تدیت آنلاا در مکینزی بی

 و برتسته است برای کسانی است که در تستجوی اصول موفقیت هستند د

 "مکتوب کردن"و ارزش  (Marvin Bower)"ماروین باور"

قبل از اینکه کتاب را به پایان ببرم ، کلام آخر را اختصاص میدهی به سخنان 

التزام  د افکار او و"ماروین باور"رتسته ترین رهبر مکینزی ، تاثیرگذارترین و ب

بی قید و شرطش به استانداردهای حرفه ای ، سازمان را رشد داد و ارزشلاای 

ماندگاری را ایجاد کرد که تا ساللاا بعد ، مشاورها از آن پیروی کردندد تا به 

ده بالا هستند ، امروز ، اغنب مشاورها ،که هی اکنون بسیاری از آنلاا مدیران ر

به او به عنوان پدر صنعت مشاوره مدیریتی ، احترام می گذارندد ماروین در 
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 (perspective on McKinsey)"دورنمای مکینزی"یکی از کتابلاایش به نام 

) این کتاب به همه مشاورهایی که وارد مکینزی می شدند داده می شد ( ، 

هایی از همان ابتدا ،  تمایل من به مکتوب کردن آموخته"می نویسد :

قابنیتلاایی در من ایجاد کرد که مانند یک مدیرپرووه عمل کنی دددساللاا همین 

روش را توصیه کرده ام و از همکاران خواسته ام نظرشان را در باره مکینزی 

به صورت مکتوب درآورند د نفرات اندکی این کار را کردند و متوته ارزش آن 

و از این طریق ، دانشی بدست آوردند که آنلاا را برای مسئولیت های   شدند

اصولا گزارش "د او ، این بخش از کتاب را اینگونه پایان داد :"آینده آماده کرد

امور، کار مشکنی است و ما غالبا یا از آن صرف نظر می  "کیفیت"در مورد 

 د "رح دهیی کنیی و یا سعی می کنیی آن را با کمک مثاللاای منمو  ، ش

ماروین در این کتاب به اهمیت گزارشلاای کتبی اشاره می کند و در این مورد 

)همان تیمزداودمکینزی( می آورد که می Macنقل قوللاایی از مربی خودش 

اگر مشاورها نتوانند گزارشلاای منطقی و واضح بنویسند ، اطمینان  "گفت:

 استدبنابراین معتقدم گزارش نویسیداشته باشید نحوه تفکرشان مبلای بوده 

 "مفید ترین وسینه برای یادگیری استد

کنید رشد شما در آینده این است که : اصول موفقیت خودتان را بنویسید و 

قطه ، نکیفیت آنلاا را بصورت یک ساختار منسجی درآورید که در آن ساختار ، 

 ستدرهبری در شما اثقل باشدد این یکی از موثرترین ابزارها برای تقویت فکر 

در تمام شبلاایی که بیدار ماندم و روی این کتاب کار کردم  ، برای من ثابت 

شد که ایجاد یک ساختار ذهنی ، طراحی نکات کنیدی و بلافاصنه عمل کردن 

 Malcolmبه آنلاا ، یک کار روحی سخت و دشوار است د مالکولی گندول)

Gladwellرکتاب نویسنده و تامعه شنا  کانادایی( دOutliers این کتاب(

م( ذکر می کند که ملاارت -به فارسی ترتمه شده "استثنایی ها"تحت نام 
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یافتن در هر مطنبی نیازمند این است که حداقل ده هزار ساعت بطور فشرده 

 روی آن کار شود د 

، گزارشگر مجنه نیویورک تایمز در حوزه  (Clive Thompson)کنیوتامتسون

نگارش "ذکر می کند:  Smarter than You Thinkبه نام  فن آوری ، در کتابش

، نویسنده های حرفه ای را وادار می کند ، مفاهیی مبلای را بصورت نظریات 

روشن و واضح درآورندددد به همین دلیل است که آنلاا این حس را دارند که 

فقط زمانلاایی که شروع به نوشتن می کنند ، آنچه را می خواهند بگویند ، 

 "می کنندد پیدا

همیشه این فکر ، من را آزار می داد که نوشته هایی ، ساللاا با افکارم فاصنه 

 "تننوش"دارند اما با مطالب فوق ، از این فکر نجات پیدا کردم داکنون معتقدم 

، کاری است که هر فرد باهوشی برای اینکه روز به روز بلاتر شود می بایست 

 انجام دهدد 

پی خواهید برد که یک روز شرکت خودتان را  "نوشتن"شما زمانی به مزایای 

 تاسیس کنید د امیدوارمد

 




